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Neue Technologien und Digitalisierung in der Arbeitswelt

1.1 Anliegen

Assoziiert mit Schlagworten wie dem Internet der Dinge,  
Arbeit 4.0 oder Industrie 4.0 gibt es mittlerweile eine Viel-
zahl an Einschätzungen, Thinktanks und Prognosen über den 
Wandel aufgrund fortschreitender Digitalisierung der Arbeit 
– hauptsächlich aus volkswirtschaftlicher oder arbeitssozio-
logischer Perspektive. Die resultierenden Berichte befassen 
sich vorrangig mit gesellschaftlichen Prozessen und reißen 
die Folgen für Arbeitsprozesse meist nur an. Zudem werden 
in aller Regel Prognosen und damit nur Spekulation über zu-
künftige Entwicklungen gegeben.

Die Digitalisierung birgt aber für den einzelnen arbeitenden 
Menschen ganz konkrete Chancen und Risiken. Einerseits könn-
ten Menschen durch die Automatisierung von nicht menschen-
gerechten Anforderungen entlastet werden, es könnten sich für 
sie Qualifikationsanforderungen im Sinne eines „Lernens im 
Tun“ ergeben oder sie könnten bei selbstbestimmten Möglich-
keiten der zeitlichen und örtlichen Verfügbarkeit für Arbeit eine 
verbesserte Work-Life-Balance erleben. Andererseits könnten Ar-
beitsinhalte und Arbeitsplätze verloren gehen. Zum Beispiel kön-
nen durch vermehrte Arbeitsteilung, die u. a. die Arbeitskoordina-
tion Computern überträgt, Tätigkeiten partialisiert und damit  
u. a. monotoner und stressender werden. Bei fremdbestimmten 
zeitlichen und örtlichen Flexibilitätsanforderungen kann eine 
Entgrenzung von Arbeit in den Nichtarbeitsbereich stattfinden.

Aktuell werden komplexe technische Systeme und Technologien 
aus Sicht technischer und wirtschaftlicher Machbarkeit entwi-
ckelt. Dies birgt die Gefahr, dass die daraus resultierenden An-
forderungen an die verbliebenen menschlichen Tätigkeiten nur 
noch Restfunktionen sind, die seitens der Technik nicht oder nur 
teuer ausführbar sind. Das Verhältnis von Technik und Arbeit war 
aber weder in der Vergangenheit, noch ist es in der Zukunft be-
dingungslos vorgegeben, sondern muss aktiv mitbestimmt wer-
den. Welche Arbeitsanteile vom Menschen und welche von der 
digitalisierten, vernetzten Technik übernommen werden sollen, 
kann dabei weder allein von dem, was technisch möglich ist, 
noch von dem, was wirtschaftlich vorteilhaft ist, beantwortet 
werden. Entscheidend sind die Auswirkungen auf den Men-
schen. Dabei sollte das Ziel eine lern- und gesundheitsfördernde 
Arbeitsgestaltung sein, die es dem Menschen erlaubt, sich anzu-
passen, weiterzuentwickeln und dabei gesund zu bleiben.

1.2 Begriffsbestimmungen

Picot (2013) beschreibt vier Stufen des technologischen Fort-
schritts in der modernen Gesellschaft (genannt „industrielle 
Revolutionen“). Die erste industrielle Revolution begann Ende 
des 18. Jahrhunderts durch die Einführung mechanischer Pro-
duktionsanlagen mithilfe von Wasser- und Dampfkraft. Die 
zweite industrielle Revolution begann Ende des 19. Jahrhun-
derts mit der Verfügbarkeit elektrischer Energie und der dadurch 
möglichen Einführung arbeitsteiliger Massenproduktion. Durch 
den Einsatz von (digitaler) Elektronik und Informationstechno-
logie begann in den 70er Jahren des 20. Jahrhunderts die dritte 
industrielle Revolution, die eine weitere Automatisierung der 
Produktion zur Folge hatte. Als vierte industrielle Revolution 
wird die Entwicklung sog. cyberphysischer Systeme bezeichnet 
(zur Einordnung der vier Stufen, siehe Abbildung 1). Um Verän-
derungen in den unterschiedlichsten Wirtschafts- und Gesell-
schaftsbereichen durch die Digitalisierung und Vernetzung zu 
beschreiben, werden verschiedene Begriffe benutzt, die nach-
folgend kurz erläutert werden sollen. 

Cyberphysische Systeme (CPS)
Die meisten Prozessoren arbeiten nicht mehr in Personalcom-
putern, sondern sind in ein sie umgebendes technisches System 
eingebettet (Cascio & Montealegre, 2016; Siemers, 2012) und 
stehen mit diesem in Wechselwirkung (sog. Embedded Sys-
tems, z. B. Antiblockiersystem im Auto). Sie haben dort Steue-
rungs- und Regelungsfunktionen (z. B. Abstandskontrolle zum 
vorausfahrenden Fahrzeug und ggf. automatisches Bremsen), 
Überwachungsfunktionen (z. B. Überwachung der Herzfre-
quenz und Alarm bei Überschreitung bestimmter Werte) und 
werden für die Verarbeitung von Signalen und Daten einge-
setzt. Dafür stehen diese Prozessoren mit Informationstechnik 
(z. B. Sensoren, Speicher), mechanischen Komponenten (z. B. 
Greifarme, Bremsen) und Software in Verbindung. Sie sind so-
wohl in Arbeitsmittel als auch in Arbeitsgegenstände einge-
baut. So entstehen Systeme, die die physische Welt und die 
virtuelle (Cyber-)Welt verbinden, sog. cyberphysische Systeme 
(Siemers, 2012). CPS können also eigenständig Informationen 
austauschen, Aktionen auslösen, sich gegenseitig steuern und 
damit vormals als spezifisch menschlich bezeichnete geistige 
Funktionen übernehmen (Botthof & Hartmann, 2015; Hacker, 
2016). Die Vernetzung von CPS untereinander und/oder mit 
Computern wird auch als das Internet der Dinge bezeichnet. 

1 Einleitung
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Digitalisierung
Wandel von Industrie- zur 
Informationsgesellschaft Industrie 4.0 – Informatisierung 

der klassischen Industrien 

1. Mechanische Produktionsanlagen mithilfe  
 elektrischer Energie (Ende 18. Jhd.)

2. Arbeitsteilige Massenproduktion mithilfe  
 elektrischer Energie (Ende 19. Jhd.)

3. Digitale Elektronik und 
 Informationstechnologie (Ende 20. Jhd.) 

4. Cyberphysische Systeme 
 (Internet der Dinge)

· Vernetzte, verteilte künstliche Intelligenz

· Maschinen und Arbeitsgegenstände können  
 eigenständig Informationen tauschen,  
 Aktionen auslösen, sich gegenseitig steuern

· Übernehmen vormals als spezifisch  
 menschlich bezeichnete geistige Funktionen

 Digitalisierung der Arbeit
· Geprägt durch das „Internet  
 der Dinge“
· Betrifft nicht nur industriellen 
 Sektor (auch Dienstleistungen)

STUFEN DER INDUSTRIELLEN REVOLUTION

Industrie 4.0
Der Begriff Industrie 4.0 wurde von der Promotorengruppe 
Kommunikation der Forschungsunion Wirtschaft – Wissen-
schaft (2013) eingeführt und bezieht sich auf die „Informati-
sierung der klassischen Industrien“ (Botthof, 2015, S. 3). Die 
Verwendung der Zahl 4.0 bezieht sich auf die vierte indust-
rielle Revolution (cyberphysische Systeme) und die in der 
Softwareentwicklung übliche Benennung von neuen Pro-
grammversionen.

Digitalisierung
Der Begriff Digitalisierung meint im wörtlichen Sinne die 
Umwandlung analoger Informationen in eine digitale Form, 
damit Computerprogramme die Informationen verarbeiten 
können. Meistens aber wird als Digitalisierung (manchmal 
auch digitale Revolution) der Wandel der Industriegesell-
schaft zur Informationsgesellschaft bezeichnet und als sog. 
Megatrend (Naisbitt, 1982) kategorisiert. Digitalisierung be-
dingt gesellschaftliche Transformationsprozesse, da sie tech-
nische Prozesse und Technologien, die Verfügbarkeit von In-
formationen und Wissen sowie organisationale Prozesse im 
wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Leben verändert und 

miteinander vernetzt (z. B. alle Bereiche der Infrastruktur, der 
Verwaltung, der Medizin, der Industrie und Landwirtschaft). 
Dies verändert entsprechend auch die Arbeitsinhalte und die 
Organisation der Arbeit und führt zu neuen Formen von Ar-
beitsverhältnissen.

Die zuletzt genannten Auswirkungen auf die Arbeitswelt 
werden meist unter dem Begriff Arbeit 4.0 diskutiert 
(ASMK-Arbeitsgruppe „Arbeit 4.0“, 2016). Konkret liegt der 
Schwerpunkt der Diskussionen auf der Art und Weise zukünf-
tiger Arbeit in der sich digital verändernden Welt und den 
notwendigen Anpassungsprozessen (z. B. durch gesamtge-
sellschaftliche Regelungen, veränderte Qualifizierungsanfor-
derungen und -möglichkeiten, sozialpolitische Regelungen, 
Arbeitsrechtsverhältnisse).

Der vorliegende Bericht gibt einen Überblick über bereits be-
stehende und zukünftig absehbare Veränderungen der Arbeit 
durch die Digitalisierung und dadurch entstehende Heraus-
forderungen an die Arbeitsgestaltung. Dabei werden die Be-
griffe Digitalisierung der Arbeit und Arbeit 4.0 synonym ver-
wendet.

Abbildung 1: Begriffsbestimmung
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Von grundlegender Bedeutung ist die Unterscheidung von 
bezahlter Arbeit (Erwerbsarbeit) und unbezahlter Arbeit. In 
modernen Gesellschaften spielt die Erwerbsarbeit eine zent-
rale Rolle, da ihr eine fundamentale Bedeutung für die indi-
viduelle Lebensgestaltung zukommt. Jedoch sind auch viel-
fältige Formen unbezahlter Arbeit essenziell, so insbesondere 
die Haus- und Familienarbeit, das ehrenamtliche Engage-
ment, die häusliche Pflegearbeit oder die unentgeltlich er-
brachte künstlerische Tätigkeit. Nicht monetäre Motive ste-
hen bei unbezahlter Arbeit im Vordergrund, sind aber auch in 
vielen Formen der Erwerbsarbeit bedeutsam. Dennoch lässt 
sich sagen, dass die Erwerbsarbeit für einen Großteil der Be-
völkerung die entscheidende, weil der kontinuierlichen Da-
seinssicherung dienende Einkommenschance darstellt. Ne-
ben dieser Hauptfunktion (Gelderwerb) hat Arbeit auch 
wichtige Nebenfunktionen (Jahoda, 1981; siehe Tabelle 1). 
So verlangt die Erwerbsarbeit nach regelmäßiger Aktivität. 
Sie strukturiert und motiviert die tägliche Lebensgestaltung 
und regt dazu an, langfristige, als sinn- und wertvoll erachte-
te Ziele zu verfolgen. Arbeit erweitert die sozialen Beziehun-
gen über die unmittelbaren familiären Beziehungen hinaus, 
da sie in aller Regel arbeitsteilig organisiert ist. Die Arbeits-
teilung ermöglicht die Teilhabe an kollektiven Zielen und da-
mit die Einbindung des Einzelnen in die Gesellschaft. Außer-
dem bedingt Arbeit, wenn auch nicht ausschließlich, den 
sozialen Status und die Identität (Paul & Batinic, 2010). Bei 
der Festlegung des sozialen Status spielt der durch entspre-
chende Qualifizierung erworbene Beruf im Leben Erwachse-
ner eine führende Rolle. Mit diesem Status sind nicht nur 
Chancen gesellschaftlicher Anerkennung – und damit der 
Stärkung sozialer Identität – verknüpft, sondern auch Mög-
lichkeiten des Zugangs zu sozialen Kreisen und Erfahrungen 
außerhalb von Familie und Freundeskreis. Vor allem erlaubt 
die Arbeit das Einbringen von Kompetenzen und deren Ent-
wicklung, ermöglicht Erfahrungen von Erfolg und Selbstwirk-
samkeit und ist eine Quelle von Emotionen und Motivationen 
(z. B. Schaffensfreude; siehe Lewin, 1920).

Auch wenn die Hauptfunktion der Arbeit in der Erreichung 
eines Einkommens als Grundlage der Bedürfnisbefriedigung 
inkl. der Teilhabe am gesellschaftlichen Leben liegt, sind die 
Nebenfunktionen hinsichtlich ihres Wertes für unser Mensch-
sein nicht als nebensächlich, sondern als ebenfalls wichtig zu 
bewerten. Für die Erfüllung dieser Nebenfunktionen nimmt 
der Arbeitsinhalt eine herausragende Stellung ein. Bereits 
frühzeitig erkannte man, dass sich der Arbeitsinhalt auf die 
Arbeitsfreude (De Man, 1927) und die Motivation (Hackman 
& Oldham, 1976) auswirkt. Studien der letzten drei Dekaden 

Künstliche Intelligenz (KI)
Der Begriff der künstlichen Intelligenz ist aufgrund der vielen 
Fachdisziplinen, die sich aus ihrer jeweiligen Perspektive da-
mit beschäftigen, nur schwer übergreifend zu definieren (für 
einen Überblick siehe z. B. Bringsjord & Govindarajulu, 2018). 
Übereinstimmung zwischen den verschiedenen Fachdiszipli-
nen besteht darin, dass KI entweder darin bestehen kann, 
Maschinen zu befähigen, intelligent zu agieren (sog. schwa-
che KI). Zum Teil (aber umstritten) wird davon ausgegangen, 
dass es möglich ist, dass diese Aktionen echte Intelligenz 
(sog. starke KI) sein können (Searle, Dennett & Chalmers, 
1998). Intelligent zu agieren bedeutet sehr verallgemeinert, 
dass Maschinen sich wie Menschen verhalten können. Sie 
können also Aufgaben lösen, die vom Menschen Intelligenz 
erfordern. Spezifischer formuliert bedeutet intelligentes 
Agieren, dass Maschinensysteme in der Lage sind, Informa-
tionen zu verarbeiten, Handlungen zu planen und Entschei-
dungen zu treffen (Nof, 2009). Voraussetzung hierfür ist, dass 
Maschinensysteme lernen können, um auch mit unerwarte-
ten oder neuen Gegebenheiten umzugehen.

1.3 Bedeutung der Arbeit

Das Anliegen dieses Berichts ist es, sich mit dem Wandel 
der Arbeit durch die Digitalisierung und Vernetzung zu be-
schäftigen. Daher soll kurz auf die Bedeutung von Arbeit 
für den Menschen eingegangen werden. Vor diesem Hinter-
grund können dann die Veränderungen in der Arbeitswelt 
eingeordnet werden.

Der Begriff Arbeit bezeichnet eine zentrale Eigenschaft 
menschlichen Lebens und weist dementsprechend einen 
breiten Bedeutungshorizont auf. Arbeit bezeichnet eine 
zielgerichtete Tätigkeit, die einen objektiven und einen 
subjektiven Wert hat. Der objektive Wert besteht darin, 
materielle oder ideelle Dinge zu erzeugen, die für andere 
nützlich und damit die Grundlage für Tauschprozesse sind. 
Diese Tauschprozesse werden durch bestimmte gesell-
schaftliche Normen geregelt, z. B. den Abschluss eines Ver-
trags oder die Orientierung am Grundsatz der Gleichwer-
tigkeit von Leistung und Gegenleistung (Prinzip sozialer 
Reziprozität). Der subjektive Wert der Arbeit besteht darin, 
Dinge zu tun, die der (tätigen) Person selbst von Nutzen 
sind. Hierzu gehören das Bedürfnis nach Entwicklung, Zu-
friedenheit, sozialer Teilhabe, die Erfahrung von Erfolg und 
Selbstwirksamkeit.
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Funktionsebene Bezahlte Arbeit (Erwerbsarbeit)
Unbezahlte Arbeit
(Familienarbeit, Pflegearbeit, 
ehrenamtliche Arbeit)

Hauptfunktion
Gelderwerb als Mittel 
zur Bedürfnisbefriedigung

Familiäre/gesellschaftliche 
Reproduktion

Nebenfunktionen
(1) bis (5) nach Jahoda, 
1981

(1) Regelmäßige Tätigkeit/Aktivität

(2) Zeitstruktur

  Strukturiert und motiviert die tägliche Lebensgestaltung

(3) Sozialkontakt über enge 
 Familienbeziehung hinaus

z. T. Sozialkontakt

(4) Teilhabe an kollektiven Zielen z. T. Teilhabe an kollektiven Zielen

  Gesellschaftliche Arbeitsteilung als Basis für kollektive Ziele 
    und Kooperationserfordernisse
  Einbindung der einzelnen Person in die Gesellschaft 

(5) Status und Identität Identität und z. T. Status*

(6) Einbringen und Entwickeln von Kompetenzen bei der Arbeit

(7) Quelle von Emotionen und Motivation

  Selbstverwirklichung

Tabelle 1: Funktionen der Arbeit (Erweiterung und Modifikation des Konzepts von Jahoda, 1981)

* Nur Arbeitslose berichten von Statusverlust, Personen in Rente, im Studium und Hausfrauen nicht (Paul & Batinic, 2010)

zeigen darüber hinaus die Beziehungen zwischen Merkma-
len der Arbeit (des Arbeitsinhalts) und der Gesundheit (für 
einen systematischen Überblick siehe Rau & Buyken, 2015). 
Der Arbeitsinhalt kann immer dann eine förderliche Wirkung 
auf die Motivation und Gesundheit (und damit auch auf die 
Effizienz von Arbeit) entfalten, wenn Arbeit so gestaltet ist, 
dass für Arbeitende:
 Informationen zur Planung und Steuerung ihrer 

 Handlungen verfügbar sind
 Freiheitsgrade bei der Ausführung der eigenen Arbeit 

 bestehen (Arbeitsweise, zeitliche Spielräume etc.)
 Rückmeldungen über den Grad und/oder die Qualität  

 der Zielerreichung verfügbar sind und dass 
 die eigene Arbeit in der eigenen Verantwortung der  

 Arbeitenden liegt, damit sie Arbeitsergebnisse auf das  
 eigene Tun attribuieren können (DIN EN ISO 6385, 2016;  
 DIN EN ISO 9241-210, 2010, Hacker & Sachse, 2014;  
 zum Gesundheitsbezug siehe Gemeinsame Deutsche  
 Arbeitsschutzstrategie, 2012)

Eine so gestaltete Arbeit (siehe Tabelle 2) erlaubt es den 
Menschen in ihrer Arbeit einen Sinn zu erleben und aufgrund 
der Handlungsspielräume und Rückmeldungen ihre Kompe-
tenzen zu entwickeln (Lernen bei der Arbeit). Gleichzeitig 
bieten die Handlungsspielräume den Arbeitenden die Mög-
lichkeit, bei abzusehender Überbeanspruchung ihre Arbeits-
weise zu verändern und/oder zu einer anderen Teiltätigkeit 
zu wechseln und damit einer Beeinträchtigung ihrer Leis-
tungsvoraussetzungen vorzubeugen und diese teilweise 
oder völlig wiederherzustellen (zur Erholung siehe Zijlstra, 
Cropley & Rydstedt, 2014).

Der Einfluss von Digitalisierung und Vernetzung auf die Ar-
beit ist immer dann positiv zu bewerten, wenn damit die o. g. 
Merkmale guter Arbeit erreicht oder erhalten werden kön-
nen. Viele Tätigkeiten wird der Mensch besser ausführen 
können, wenn er sich von Algorithmen unterstützen lassen 
kann (siehe Abschnitt 4.3.1).
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Die Möglichkeiten der vernetzten künstlichen Intelligenz (KI) 
werden die Arbeit der Zukunft prägen. Wie die meisten tech-
nischen Errungenschaften bieten die kommenden Verände-
rungen sowohl Chancen als auch Risiken – auch und vor al-
lem hinsichtlich der oben skizzierten Bedeutung der Arbeit 
für die Menschen. Ob und inwiefern eine menschengerechte 
Gestaltung von Arbeit – vor allem im derzeitigen wirtschaft-
lichen System – möglich ist, sind die entscheidenden Fragen 
der Zukunft (Hacker, 2016).

Ziel des iga.Reports ist es, den aktuellen wissenschaftlichen 
Kenntnisstand zu Veränderungen der Arbeitswelt durch die 
Digitalisierung zu erfassen. Die vorhandenen Studien be-
schreiben vor allem den Wandel durch die dritte industrielle 
Revolution (Einführung von Computern). Bereits 1981 schrie-
ben z. B. Frese und Saupe einen Artikel mit dem Titel „Stress 
im Büro. Den Apparaten ausgeliefert“. Das bereits gesam-
melte Wissen über die Auswirkungen der Einführung von 
Computern wird an dieser Stelle nicht wiederholt. Der Fokus 

soll stattdessen (soweit es geht) auf Entwicklungen liegen, 
die mit modernen Informations- und Kommunikationstech-
nologien (siehe auch Korunka & Hoonakker, 2014) sowie cy-
berphysischen Systemen in Verbindung stehen. Geklärt wer-
den soll, wie sich Veränderungen durch die Digitalisierung 
auf den Inhalt und die Organisation von Arbeit auswirken 
könnten, welche Rolle betriebliche und außerbetriebliche Rah-
menbedingungen dabei spielen und welche konkreten Belas-
tungskonstellationen dabei für die Beschäftigten und Unter-
nehmen zu erwarten sind. Aus dieser Zielstellung lassen sich 
zwei Fragestellungen ableiten:

1. Was hat sich schon alles durch die Digitalisierung  
 verändert und wie haben sich diese Veränderungen auf 
 die Arbeit ausgewirkt?

2. Was wird sich (wahrscheinlich) noch alles verändern und  
 wie werden sich diese Veränderungen (wahrscheinlich)  
 auf die Arbeit auswirken?

Tabelle 2: Merkmale effizienter, gesunder und lernförderlicher Arbeitsgestaltung

2  Ziel- und Fragestellungen

Forderungen an gut gestaltete Arbeit Bedeutung für das Individuum Arbeitsmerkmal

Der Arbeitsauftrag soll:

alle Informationen zur Planung und 
Steuerung der eigenen Handlungen 
geben

Vorhersehbarkeit
(Wo, wann ist etwas zu tun?) 
Durchschaubarkeit
(Was sind die Folgen des Tuns?)

Ziel klar und angemessen 
zur Leistungsvoraussetzung (Quali-
fikation)

Freiheitsgrade für die Ausführung der 
eigenen Arbeit bzw. zur Zielerreichung 
bieten

Beeinflussbarkeit
Handlungsspielraum
Entscheidungsspielraum
Zeit/Arbeitsintensität

Rückmeldungen 
zum Arbeitsfortschritt bzw. zum 
Ergebnis der Arbeit bieten

Selbstkontrolle
Rückmeldung aus der Tätigkeit 
oder durch andere

in der Verantwortung des Arbeitenden 
liegen

Attribuierung 
des Ergebnisses auf die 
eigene Anstrengung

Verantwortung 
für die eigene Arbeit
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Bei der Umsetzung der Fragestellungen sind zunächst zwei 
Probleme zu beachten:

Problem 1: begriffliche Eingrenzung 
Der Begriff der Digitalisierung ist so global und vielfältig, 
dass kaum sinnvolle Suchkriterien definiert werden können. 
Dies ist einerseits durch die unterschiedliche Verwendung 
der Begriffe (siehe Abschnitt 1.2) in den Studien bedingt. An-
dererseits scheint die Identifikation der gesuchten For-
schungsergebnisse durch eine systematische (d. h. durch a 
priori definierte Suchstrings geleitete) Literaturrecherche 
aufgrund der Vielfalt an Fachdisziplinen, die sich mit der Di-
gitalisierung beschäftigen, problematisch. Zudem ist zu be-
merken, dass es nicht die eine Technologie gibt, die mit der 
Digitalisierung in Verbindung gebracht wird (und mithilfe 
derer man Ergebnisse filtern könnte). Während das Auto in-
nerhalb kürzester Zeit die Pferdekutschen verdrängt (diese 
Technologie war disruptiv), gibt es hinsichtlich digitaler Tech-
nologien ständig neue (kleine und größere) Entwicklungen, 
deren Ausmaß und Auswirkungen schwer zu überblicken 
sind. Skizziert ist die Eingrenzungsproblematik nochmals et-
was detaillierter in Tabelle 3.

Nicht jeder Artikel, der sich mit Unteraspekten der Digitali-
sierung beschäftigt, nennt dies auch explizit (Fehler zweiter 
Art). Weitet man die Suchkriterien aus, findet man viele Stu-
dien, die jedoch nicht zwingend mit Digitalisierung in Ver-
bindung gebracht werden können (Fehler erster Art). Dies ist 
letztlich nicht nur ein methodologisches, sondern vor allem 
ein inhaltliches Problem. So ist es nicht leicht, festzustellen, 

inwiefern bzw. in welchen Teilen z. B. für die Flexibilisierung 
die Digitalisierung oder eher wirtschaftspolitische Prozesse 
verantwortlich sind.

Um Fragestellung 1 zu beantworten (Was hat sich schon al-
les durch die Digitalisierung verändert und wie haben sich 
diese Veränderungen auf die Arbeit ausgewirkt?), werden 
bisherige empirische Erkenntnisse zu Veränderungen der Ar-
beitswelt anhand einer Literaturanalyse zusammengestellt 
und aufbereitet. Ziel ist es, zunächst Begriffe zu klären und 
diese einzuordnen, um somit einen Überblick zu gewinnen. 
Die Ergebnisse der ersten Fragestellung werden in Form einer 
(narrativen) Literaturübersicht berichtet (Grant & Booth, 
2009). Im Gegensatz zur systematischen Literaturübersicht 
ist dabei die Auswahl der Studien nicht systematisch.

Problem 2: zeitliche Perspektive
Die Digitalisierung als Wandel der Industrie- zur Informati-
onsgesellschaft ist ein Prozess, der Ende der 1970er-Jahre 
begonnen hat (Picot, 2013), in dem wir uns jedoch zurzeit 
noch befinden und der nicht abgeschlossen ist. Da empiri-
sche Daten nur von Phänomenen stammen können, die es 
schon gibt, sind entsprechend wenige Studien vorhanden 
(nämlich nur von Phänomenen, die bereits beobachtbar 
sind). Gleichzeitig besteht ein großer Bedarf, Prognosen 
über zukünftige Entwicklungen zu treffen, um Eingriffs- 
und Gestaltungspunkte sichtbar zu machen (siehe z. B. 
Bundesministerium für Arbeit und Soziales, 2015, 2016). 
Daher erklärt sich, dass es viele Übersichtsarbeiten zu dem 
Thema gibt, in denen Vermutungen darüber angestellt wer-

Durch Digitalisierung bedingt Nicht durch Digitalisierung bedingt

Relevante Suchbegriffe* enthalten Treffer gefunden
Fehler erster Art
(nicht relevante Artikel gefunden)

Relevante Suchbegriffe* nicht  enthalten 
Fehler zweiter Art
(relevante Artikel übersehen)

Keine Treffer 
bzw. Suchbegriffe irrelevant

Tabelle 3: Eingrenzungsproblematik

* für eine Übersicht zu den Suchbegriffen (Suchstrings) siehe Tabelle 4 im Anhang
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Beschrieben wird im Folgenden zunächst das Vorgehen zur 
Erfassung und Darstellung des wissenschaftlichen Kennt-
nisstands. Begonnen wird mit einer theoretischen Ablei-
tung der Frage, an welchen Stellen die Digitalisierung unse-
re Arbeit verändern kann. Hierzu werden zunächst die 
wichtigsten Begriffe definiert und in einen Zusammenhang 
zur Digitalisierung gebracht (Abschnitt 3.1). Darauf folgt 
eine Übersicht über die inhaltliche Gliederung (Abschnitt 
3.2) und eine Beschreibung der Literatursuche des iga.Re-
ports (Abschnitt 3.3).

3.1 Ableitung der Struktur

Die Struktur dieses Berichts richtet sich nach der Antwort auf 
die Frage, wie die Digitalisierung und Vernetzung die Arbeit 
der Menschen beeinflussen und letztlich verändern können. 
Hierzu wird in diesem Abschnitt beschrieben, wie Arbeitende 
zu einem Auftrag für ihre Arbeit kommen.

Das auslösende Moment einer Arbeitstätigkeit ist der Ar-
beitsauftrag (siehe Abbildung 2). Dieser gibt das Ziel und 
damit den Arbeitsinhalt der Arbeitstätigkeit vor. Der Ar-
beitsauftrag kann von Vorgesetzten und/oder Klienten und 
Klientinnen übertragen werden oder selbst gesetzt sein und 

den, auf welche Art und Weise sich die Arbeit in den kom-
menden Jahrzehnten verändern könnte (z. B. Andelfinger & 
Hänisch, 2017; Apt, Bovenschulte, Hartmann & Wischmann, 
2016; Botthof & Hartmann, 2015; Hirsch-Kreinsen, Itter-
mann & Niehaus, 2015; Promotorengruppe Kommunikation 
der Forschungsunion Wirtschaft – Wissenschaft, 2013; 
Schneider, 2018). Diese Übersichtsarbeiten sind meist Spe-
kulationen über sich abzeichnende Veränderungen, die nur 
in wenigen Fällen aktuelle psychologische Forschungser-
gebnisse und relevante arbeitspsychologische Theorien be-
rücksichtigen.

Wenn wir die Folgen des aktuellen Fortschritts beschreiben 
wollen, dann müssen wir empirische Studien (die sich zwangs-
läufig immer auf die Vergangenheit beziehen) und Prognosen 
voneinander trennen. Es bedarf einer theoretischen Herlei-
tung der Folgen und eines Abgleichs der empirischen Studien, 
die wir schon kennen, um eine möglichst valide Vorhersage 
treffen zu können. Um Fragestellung 2 zu beantworten, er-
folgt eine prognostische Ableitung von Veränderungen der 
Arbeitsinhalte, -kontexte und der Arbeitsorganisation auf der 
Grundlage des Wissens, welche menschlichen Aufgaben digi-
talisierbar sind.

beschreibt einen rechtlichen und betriebswirtschaftlichen 
Sachverhalt (Hacker & Sachse, 2014). Umgesetzt wird  
dieser Auftrag unter spezifischen, den unmittelbaren Arbeits-
platz betreffenden Ausführungsbedingungen. Die spezifi-
schen Ausführungsbedingungen umfassen die räumlich-zeitli-
chen Bedingungen für die Ausführung des Auftrags, die 
Bezahlung, die Verfügbarkeit von Arbeitsmitteln und Arbeits-
gegenständen, Normen und gesetzliche Vorschriften, die bei 
der Arbeit einzuhalten sind etc. Es sind sozusagen betriebsin-
terne Bedingungen des Arbeitskontexts (interner Arbeits-
kontext). Für die Ausführung der Arbeit wirken aber auch 
außerbetriebliche Bedingungen wie sozialpolitische Gesetze 
(z. B. das Arbeitszeitgesetz oder das Arbeitsschutzgesetz), die 
Steuergesetzgebung, Wettbewerbsbedingungen, Infrastruk-
turbedingungen etc. Diese außerbetrieblichen Bedingungen 
können auch als externer Arbeitskontext beschrieben 
werden (siehe Infokasten zur Verwendung der Begriffe 
Job-Context und Job-Content). Für den einzelnen Menschen 
ergeben sich die Anforderungen seiner Arbeitstätigkeit aus 
dem Arbeitsauftrag und seinen Ausführungsbedingungen. 
Dabei redefiniert der bzw. die Arbeitende den Arbeitsauftrag 
und die Ausführungsbedingungen und leitet daraus die eige-
ne Arbeitsaufgabe ab. Redefinition meint dabei, dass der 
Mensch sich als Ziel seiner eigenen Tätigkeit das setzt, was 
er vor dem Hintergrund seiner Leistungsvoraussetzungen 
vom Auftrag versteht und akzeptiert.

3 Vorgehen zum iga.Report
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Unter Bezugnahme auf die DIN EN ISO 10075-1 (2017), die 
sich mit den ergonomischen Grundlagen psychischer Arbeits-
belastungen beschäftigt, beschreibt der Arbeitsauftrag mit 
seinen Ausführungsbedingungen die Belastungen (der Be-
griff wird hier wie in der DIN wertneutral verwendet). Damit 
gehören sowohl der Arbeitsinhalt als auch der Arbeitskontext 
zu den Belastungen, da beide durch den Arbeitsauftrag be-
stimmt sind.

Um die Arbeitsaufgabe zu erfüllen, muss der Mensch seine 
individuellen Leistungsvoraussetzungen beanspruchen. Das 
Ergebnis der Selbstbeanspruchung ist ein materielles oder 
immaterielles Produkt und eine Selbstveränderung (siehe 
Definition von Beanspruchung in DIN EN ISO 10075-1, 2017).

Der Arbeitsauftrag ist zwar das auslösende Moment der indi-
viduellen Arbeitstätigkeit, aber der Arbeitsauftrag selber ord-
net sich seinerseits den Zielen des Unternehmens unter und 
ist die Folge der Auswahl einer Technologie, der Verteilung 
von Funktionen an den Menschen und an Maschinen/Com-
puter und der Arbeitsteilung zwischen den Menschen. Auf all 
diesen Ebenen können sich die Digitalisierung und die Ver-
netzung auswirken. Nachfolgend wird daher kurz beschrie-
ben, wie es im Allgemeinen innerhalb eines Unternehmens 
zu Arbeitsaufträgen kommt (siehe Abbildung 2).

Wenn durch die Digitalisierung neue Technologien eingesetzt 
und damit Tätigkeiten durch technische Systeme übernommen 
werden, dann spricht man in erster Linie von einer Änderung 
der Funktionsteilung. Als Funktionsteilung (engl. Allocation) 
bezeichnet man die Verteilung von Arbeit zwischen Menschen 
und Maschinen bzw. Arbeitsmitteln (z. B. Werkzeug, Software 
oder Roboter). Die Funktionsteilung ist somit bestimmt vom 
Mechanisierungs- bzw. Automatisierungsgrad einer Tätigkeit 
(Hacker & Sachse, 2014). Neue Technologien können folglich zu 
einer Neuverteilung der Arbeit zwischen Menschen und Ma-
schinen führen (Buchanan & Boddy, 1982; Hamborg & Greif, 
2009; Levi, 1994; Turner & Karasek, 1984). Arbeiten, die im Rah-
men der Funktionsteilung auf Maschinen/Computer übertra-
gen wurden, können nicht mehr zwischen Menschen verteilt 
bzw. an einen Menschen vergeben werden. Damit bestimmt die 
Funktionsteilung, welche Arbeiten zwischen Menschen aufge-
teilt werden können. Anders gesagt, der Funktionsteilung nach-
gelagert ist also die Arbeitsteilung, d. h. die Verteilung von Ar-
beit zwischen den Menschen und damit die Bestimmung der 
Kooperations- und Kommunikationsbeziehungen.

Die Digitalisierung kann auf unterschiedlichen Wegen Ein-
fluss auf die resultierenden Arbeitsaufträge und damit die 
Arbeitsanforderungen an den Menschen nehmen 
(siehe Abbildung 2):

Der englische Begriff Job-Context (dt. Arbeitskontext) be-
schreibt die Arbeitsmerkmale, die sich aus der Arbeitssitua-
tion außerhalb der auszuführenden Arbeit selbst ergeben, 
aber im Unternehmen vorliegen (Ausführungsbedingungen 
der Arbeit). Dazu gehören die physische Arbeitsumgebung, 
Lohn/Gehalt, Kollegen bzw. Kolleginnen, Vorgesetzte oder 
auch die Arbeitsplatzsicherheit (Herman, Dunham & Hulin, 
1975; Herzberg, 1966). Die Wirkung solcher Job-Con-
text-Merkmale wurde von Herzberg (1966) im Rahmen des 
sog. Herzberg-Modells in Bezug auf die Unzufriedenheit 
mit der Arbeit beschrieben. Als wirkungsvoll für die intrinsi-
sche Motivation und damit für die Arbeitszufriedenheit 
wurde der Job-Content (dt. Arbeitsinhalt) im Modell von 
Herzberg benannt. Der Job-Content beschreibt die Arbeits-
merkmale, die Bestandteile der auszuführenden Tätigkeit 

selbst sind. Hierzu gehören u. a. die im Job-Characteris-
tics-Modell von Hackman und Oldham (1980) genannten 
Merkmale Autonomie, Rückmeldungen, Vielfalt und Ganz-
heitlichkeit der Arbeit, Sinn der Arbeitstätigkeit, Bedeutung 
der Arbeit für andere. Eine Übertragung der beiden Begriffe 
ins Deutsche bzw. auf die deutsche Arbeitswelt ist nur zum 
Teil erfolgt. So wird zwar häufig über den Arbeitsinhalt 
(Job-Content) gesprochen, aber seltener über den Arbeits-
kontext. Prinzipiell könnte man sagen, dass die Definition 
von Belastung im Belastungs-Beanspruchungs-Modell 
von Rohmert (1984) und in der DIN EN ISO 10075-1 (2017) 
die Arbeitsmerkmale umfasst, die im Rahmen von Job-Con-
text und Job-Content beschrieben werden. Es sind letztend-
lich Arbeitsmerkmale, die sich aus dem Arbeitsauftrag für 
eine Arbeit und deren Ausführungsbedingungen ergeben.

Einordnung der Begriffe Job-Context und Job-Content
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Abbildung 2: Einfluss der Digitalisierung auf die Arbeit unter Berücksichtigung von Funktionsteilung, Arbeitsteilung,  
internem und externem Arbeitskontext



16  |  iga.Report 41

Neue Technologien und Digitalisierung in der Arbeitswelt

− Wird die Arbeit durch die Digitalisierung vollständig  
 automatisiert, ergeben sich keine Anforderungen mehr  
 für den Menschen. Der Grad der Automatisierung  
 bestimmt demnach, ob es zu einer Funktionsteilung  
 zwischen Menschen und Technik (Maschinen/Computer)  
 kommen kann
− Die Digitalisierung beeinflusst die Funktionsteilung, da  
 prinzipiell alle Arbeiten, die mithilfe eines Algorithmus  
 umgesetzt werden können, auch digitalisiert und damit  
 an die Technik übertragen werden können
− Die Digitalisierung nimmt direkt Einfluss auf die 
 Arbeitsteilung, da bestimmte Kooperations- und  
 Koordinationstätigkeiten sowohl von einer Software als  
 auch von Menschen übernommen werden können
− Die Digitalisierung verändert direkt die Ausführungs- 
 bedingungen, d. h. den internen Arbeitskontext  
 (z. B. durch die Flexibilisierung der Arbeitszeit und  
 des Arbeitsorts)
− Die Digitalisierung und Vernetzung verändert den  
 externen Arbeitskontext durch die Verfügbarkeit der  
 Infrastruktur und notwendige Veränderungen arbeits- 
 und sozialpolitischer rechtlicher Regelungen
− Die Digitalisierung verändert die Arbeitsinhalte durch  
 eine Verschiebung der Anforderungen weg von Einfach- 
 tätigkeit hin zu stärker geistig fordernden Tätigkeiten  
 (u. a. Wissensarbeit) sowie durch die Verfügbarkeit  
 neuer Informationsquellen (inkl. der darin enthaltenen  
 Wissensorganisation etc.)

3.2 Übersicht über die Inhalte

Der Ausgangspunkt in der Gliederung des iga.Reports sind Ver-
änderungen der Erwerbsarbeit (externer bzw. überbetrieblicher 
Arbeitskontext) und die durch die Digitalisierung und Vernet-
zung entstehenden Veränderungen der Ausführungsbedingun-
gen (interner Arbeitskontext). Nachfolgend werden die Einflüsse 
der Digitalisierung und Vernetzung auf die Arbeitsorganisation, 
d. h. die Aufteilung von Arbeitsfunktionen auf Technik und Men-
schen sowie zwischen den Menschen dargestellt. Die Begrün-
dung hierfür ist, dass mit der Wahl einer Technologie und der 
nachfolgenden Aufteilung der Arbeitsfunktionen auf Technik 
und Menschen – beabsichtigt oder unbeabsichtigt – Entschei-
dungen darüber erfolgen, ob und welche Arbeit der Mensch 

ausführt. Durch die weitere (Auf-)Teilung der Arbeit zwischen 
den Menschen, die sich aus der Mensch-Technik-Funktionstei-
lung ergibt, wird letztlich darüber entschieden, welche Anforde-
rungen an den einzelnen Menschen gestellt werden und welche 
Leistungsvoraussetzungen für deren Bewältigung erforderlich 
sind. Am Ende wird auf die sich durch die Digitalisierung verän-
derbaren Arbeitsinhalte eingegangen.

Die Kategorien Arbeitskontext, Arbeitsorganisation und Arbeits-
inhalt sind dabei nicht zwingend disjunkt, d. h., es gibt Über-
schneidungen. Um Gestaltungsmaßnahmen auch für die Praxis 
greifbar zu machen, wurde diese pragmatische Gliederung ge-
wählt. Prinzipiell könnte die Struktur im Bericht auch komplett 
umgekehrt dargestellt werden, da Veränderungen des Arbeits-
inhalts einen starken Einfluss auf die Art und den Umfang der 
Erwerbsarbeit haben.

3.3 Literatursuche

Die Ergebnisse der Literatursuche wurden den drei Bereichen 
Arbeitskontext, Arbeitsorganisation und Arbeitsinhalt zuge-
ordnet. Die verwendeten Begriffe entsprechen denen, die in 
der berücksichtigten Literatur genutzt wurden. Eine Über-
sicht findet sich in Abbildung 3.

Nicht berücksichtigt wurde jene Literatur, die sich mit den 
Konsequenzen für den Arbeitsmarkt auseinandersetzt. Aus-
nahmen sind aber Literatur sowie Statistiken, die sich mit 
den Beziehungen von Digitalisierung und Vernetzung zu Ar-
beitsplatzunsicherheit und Planbarkeit bei atypischer Be-
schäftigung sowie verschiedener Erwerbsarbeitsformen be-
schäftigen. Auf die Literatur zu den Auswirkungen der 
Digitalisierung auf den Fortbestand spezifischer Berufe wur-
de nicht eingegangen, da sich in den verschiedenen Berufen 
jeweils unterschiedlich stark Tätigkeitsteile bzw. Arbeitsin-
halte verändern, die nicht zwingend einen Beruf abschaffen, 
sondern eher das Berufsbild verändern. Da in diesem Bericht 
vorrangig auf die Veränderungen der psychischen Belastun-
gen eingegangen werden soll, wurden ergonomische, juristi-
sche, soziologische Aspekte (sofern sie nicht mit psychischen 
Belastungen in Verbindung gebracht werden konnten) nicht 
berücksichtigt. Auch politische Stellungnahmen und populär-
wissenschaftliche Literatur wurden nicht einbezogen.
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Nachfolgend wird ein Überblick zum empirisch begründeten 
Kenntnisstand in den drei Bereichen Arbeitskontext, -organisa-
tion und -inhalt gegeben. Die Reihenfolge der Darstellung 
könnte dabei auch umgekehrt sein, da sich aus veränderten 
Arbeitsinhalten Veränderungen der Organisation und/oder des 
Kontexts ergeben können.

4.1 Arbeitskontext

Die Digitalisierung und die Vernetzung in der Welt verän-
dern auch die Rahmenbedingungen der Arbeit. Dieser Pro-
zess begann bereits in den 1990er-Jahren und wird sich wei-
ter fortsetzen. Vielfach diskutiert werden die möglichen 
Folgen auf die rechtlichen Bedingungen der Arbeit und da-
mit auf die Beschäftigungsformen. Daneben werden unab-
hängig von Branchen und Arbeitsinhalten die sich verän-
dernden Ausführungsbedingungen der Arbeit durch den 
Einsatz neuer Informations- und Kommunikationstechnolo-

gien diskutiert. Schlagworte hierfür sind Informationsflut und 
Technostress.

Bei der Darstellung des aktuellen Kenntnisstands zu Verän- 
derungen der Beschäftigungsformen gibt es Überschnei- 
dungen zum Abschnitt 4.2. Arbeitsorganisation, da die zu-
nehmende Unabhängigkeit von Ort und Zeit für die Arbeits-
erbringung eine Kontextbedingung darstellt und gleichzeitig 
zu neuen Organisationsformen der Arbeit führt. Diese Ver-
änderung wird im Abschnitt 4.2.1 Flexibilisierung von Ort 
und Zeit dargestellt. Die Veränderungen der Ausführungsbe-
dingungen durch den Einsatz neuer Informations- und Kom-
munikationstechnologien könnten auch im Rahmen des Ab-
schnitts 4.3 Arbeitsinhalt diskutiert werden, da sich hier 
Folgen bzgl. der Menge der Informationen und der Notwen-
digkeit der Technikbeherrschung ergeben. Da sich diese Fol-
gen aber nicht durch den Arbeitsauftrag, sondern durch die 
Ausführungsbedingungen ergeben, erfolgt die Darstellung 
hierzu unter dem Arbeitskontext im Abschnitt 4.1.2 bei Tech-
nostress und Informationsüberflutung.

Arbeitskontext

Digitalisierung und Erwerbsarbeit 
Veränderung von Beschäftigungsformen
Technostress
Informationsüberflutung

Arbeitsorganisation

Flexibilisierung von Ort und Zeit
Virtuelle Teams
Virtuelle Führung
Digitalisierung von Kooperationsanforderungen

Arbeitsinhalt

Kognitive Anforderungen
Tätigkeitsspielraum
Emotions- und Interaktionsarbeit

4 Wissenschaftlicher Kenntnisstand

Abbildung 3: Einordnung der Ergebnisse der Literaturrecherche



18  |  iga.Report 41

Neue Technologien und Digitalisierung in der Arbeitswelt

4.1.1 Überbetriebliches Arbeitsumfeld  
  (Arbeitskontext extern)

Digitalisierung und Erwerbsarbeit 
Seit 1991 schwankt die Zahl der Erwerbstätigen 1 in Deutsch-
land zwischen 32,54 Millionen und 37,16 Millionen (Mittel-
wert: 34,35 Millionen; Statistisches Bundesamt, 2018). Trotz 
zunehmender Digitalisierung in der Arbeitswelt seit 1991 
zeigt sich dabei kein Trend zur Verringerung der Anzahl der 
Erwerbstätigen (eine Aussage zu Veränderungen des zeitli-
chen Arbeitsumfangs der einzelnen Erwerbstätigkeit lässt 
sich nicht treffen). Dieser Befund lässt sich durch die Berech-
nungen für die Veränderung der Arbeitsstunden bei der  
Einführung von Roboterarbeit in 17 verschiedenen In-
dus-trieländern in der Zeit von 1993 bis 2007 zum Teil unter-
stützen

1 Zahlen beziehen sich nur auf Erwerbstätige im Alter von 15 bis 64 Jahren, die sich nicht 
in Bildung, Ausbildung oder einem Wehr-/Zivil- sowie Freiwilligendienst befinden. Der 
geringste Wert mit 32,54 Mio. wurde 1997 und der höchste Wert mit 37,16 Mio. wurde 
2017 erreicht.

(Graetz & Michaels, 2015). Danach zeigte sich zwar kein si-
gnifikanter Effekt auf die Beschäftigungszahl insgesamt, aber 
es gab starke Indizien, dass die Zahl gering qualifizierter und 
im geringeren Ausmaß auch mittel qualifizierter Jobs abnahm. 
Demnach haben sich die Anforderungen an die Qualifizierung 
verändert.

Veränderung von Beschäftigungsformen
Eine größere Veränderung zeigt sich bei den Beschäfti-
gungsformen. Daher werden nachfolgend die Veränderun-
gen der Beschäftigungsformen in Deutschland von 1991 bis 
2017 betrachtet. Der Auswertung liegen die Daten des Sta-
tistischen Bundesamts zu Beschäftigungsformen bei 15- bis 
64-jährigen Erwerbstätigen zugrunde (Statistisches Bundes-
amt, 2018) 2.

2 Für die veröffentlichten Daten weist das Statistische Bundesamt darauf hin, dass bis 
2004 Ergebnisse für eine Berichtswoche im Frühjahr genutzt wurden. Ab 2005 beziehen 
sich die Zahlen auf Jahresdurchschnittsergebnisse, die Erhebungs- und Hochrechnungs-
verfahren hatten sich geändert. Ab 2011 änderte sich die Erfassung des Erwerbsstatus 
durch Hochrechnung anhand der Bevölkerungsfortschreibung auf der Basis des Zensus 
2011. Ab 2016 wurde die Auswahlgrundlage der Stichprobe auf der Basis des Zensus 
2011 aktualisiert. Ab 2017 Bevölkerung in Privathaushalten (ohne Gemeinschaftsunter-
künfte), Erfassung der Zeitarbeit mit Auskunftspflicht.
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Abbildung 4: Erwerbstätige im Alter von 15 bis 64 Jahren nach einzelnen Erwerbsformen
Anmerkung: Eigene Darstellung der Daten des Mikrozensus (jeweils in 1.000), die vom Statistischen Bundesamt veröffentlicht wurden (Statistisches Bundesamt, 2018).
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Abbildung 5: Erwerbstätige in verschiedenen Beschäftigungsformen
Anmerkung: Erwerbstätige im Alter von 15 bis 64 Jahren; die Gesamtzahl der Erwerbstätigen gleich 100 Prozent gesetzt; eigene Darstellung der Beschäftigungsformen basierend auf 

Daten des Statistischen Bundesamts (2018)

Legende: Bei den atypischen Beschäftigungsformen (siehe *) sind Mehrfachnennungen möglich.
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Abbildung 6: Entwicklung der Anzahl von Leiharbeitenden zwischen 1980 und 2017
Anmerkung: Kennzeichnung von Reformen der Arbeitnehmerüberlassung; Grafik aus Statistik der Bundesagentur für Arbeit (2019), S. 6. Die Kurve zeigt die Anzahl der Leiharbeitenden.

Insgesamt reduzierte sich zwischen 1991 und 2017 der Anteil 
von Normalbeschäftigten von 78 Prozent auf 69 Prozent (Tief-
punkt 2007 mit 65 Prozent). Im gleichen Zeitraum verdoppelte 
sich fast der Anteil von atypisch Beschäftigten von 12,8 Pro-
zent auf 21 Prozent (höchster Anteil 2007 mit 22,6 Prozent). 
Zu den atypischen Beschäftigungsformen zählen Teilzeitarbeit, 
Zeitarbeit und geringfügige Beschäftigung. Der Anteil Selbst-
ständiger wuchs von 8,2 Prozent (1991) auf 11,1 Prozent im 
Jahr 2007. Nach 2007 veränderten sich die Beschäftigungs-
formen bis 2017 kaum noch (vgl. Abbildung 4 und Abbildung 
5). Es fällt auf, dass sich der Anteil der Teilzeitbeschäftigten, 
die mehr als 20 Wochenstunden arbeiten, von 1997 mit 4,9 
Prozent auf 9,9 Prozent im Jahr 2018 verdoppelt hat. Die hier 
dargestellten Zahlen zu Veränderungen der Beschäftigungs-
formen lassen sich aber nicht ohne Weiteres auf die Digitalisie-
rung zurückführen. So treten sie zwar parallel zur Digitalisie-
rung auf, aber sie sind auch auf die allgemeine Wirtschaftslage 
und auf arbeitsmarktpolitische Entscheidungen, z. B. die Neu-
regelungen der Arbeitnehmerüberlassung, zurückzuführen 
(siehe Abbildung 6). Trotzdem setzt die Veränderung der Be-
schäftigungsformen voraus, dass die Arbeitsinhalte und die 
Organisation der Arbeit solche neuen Formen erlauben.

iga.Report 39 
Flexible Beschäftigungsformen und aufsuchende 
Gesundheitsförderung

Der Wandel bei den Beschäftigungsformen ist zentra-
les Thema im iga.Report 39 (Gerbing & Mess, 2019). 
Flexible oder atypische Beschäftigungsformen sind ein 
Grundpfeiler von Arbeiten 4.0. Die neue Arbeitswelt 
bringt viele Chancen mit sich, stellt aber auch neue An-
forderungen an die betriebliche Gesundheitsförderung. 
Der Report stellt das Konzept der aufsuchenden Ge-
sundheitsförderung vor und zeigt Beispiele für gute be-
triebliche Angebote, mit denen alle Beschäftigten er-
reicht werden können.

www.iga-info.de > Veröffentlichungen > iga.Reporte > 
iga.Report 39

http://www.iga-info.de
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Veränderung der Arbeitsanforderungen und 
Beziehungen zu Beschäftigungsformen
Ungefähr seit den 1990er-Jahren hat die Digitalisierung dazu 
geführt, dass sich über veränderte Arbeitsinhalte (zu Inhal-
ten, die sich digitalisieren lassen, siehe Abschnitt 4.3) taylo-
ristische Formen der Arbeitsteilung neu etablieren konnten. 
Es entstehen einerseits anforderungsarme Einfachtätigkeiten 
und andererseits Arbeitsplätze mit hochkomplexer Wissens-
verarbeitung. Auf die zuerst genannten Einfachtätigkeiten 
wird nachfolgend eingegangen (für komplexe Wissensverar-
beitung, siehe weiter unten bei Crowdworking). Bereits in 
den 1990er-Jahren wurden in der Verwaltung zunehmend 
Aufgabenbearbeitungen digitalisiert und formalisiert, sodass 
in der Sachbearbeitung oftmals nur noch repetitiv und ohne 
Anforderungsvielfalt Daten in vorgegebene Masken zu über-
tragen waren. Zeitgleich erlaubte in der Industrie die zuneh-
mende Digitalisierung der Kommunikation die Einführung 
der Organisationsform der Lean Production, deren Fortfüh-
rung heute das sog. Build-to-Order-Konzept (Fertigung nach 
Auftrag oder On-Demand-Economy) darstellt. Diesen Formen 
der Arbeitsorganisation ist gemein, dass sie zu einem Zu-
wachs an Einfachtätigkeiten führten und führen, die kaum 
eine Qualifikation erfordern (zu Lean Production und deren 
gesundheitlichen Auswirkungen siehe Butollo, Ehrlich & En-
gel, 2017; Landsbergis, Cahill & Schnall, 1999). In den letzten 
fünf bis zehn Jahren entwickelte sich eine weitere Form der 
Einfachtätigkeit, die unter dem Begriff der Clickarbeit (auch 
Clickwork) bekannt ist und ebenfalls zu den routinebasierten 
Arbeiten ohne Anforderungsvielfalt zählt (Peinl & Bildat, 
2017). Einfachtätigkeiten lassen sich prinzipiell über die Ver-
einbarung kurzfristiger Beschäftigungsverhältnisse regeln, 
da sie keine Qualifizierungsvoraussetzungen haben und da-
durch eine leichte Ersetzbarkeit durch andere bzw. neue Ar-
beitskräfte oder später auch durch Technik bieten. Sie kön-
nen in normaler abhängiger Beschäftigung, aber eben auch 
in geringfügiger Beschäftigung oder in Zeit- und Leiharbeit 
geregelt sein.

Seit den 2000er-Jahren hat neben der Digitalisierung von  
Arbeitsprozessen auch die Vernetzung zwischen den Arbei-
tenden untereinander, zwischen Arbeitenden und Arbeits-ge-
genständen (sowie zwischen Arbeitsgegenständen und Ar-
beitsmitteln) zugenommen. Die Digitalisierung und 
Vernetzung ermöglichen außerdem die direkte Kommunika-
tion zwischen Auftraggebern und potenziellen Auftragneh-
mern (zu virtuellen Teams siehe S. 35). Arbeitsaufträge kön-

nen im Internet beschrieben und je nach Kostenangebot an 
Interessierte vergeben werden. Über internetbasierte Plattfor-
men können Unternehmen Arbeitsaufträge überregional 
(weltweit), regional oder auch ortsbezogen einer anonymen 
Menge potenzieller Arbeitnehmer und Arbeitnehmerinnen an-
bieten. Arbeitende, die diese sogenannten Crowdwork-An-
gebote1 annehmen, werden häufig als Crowdworker oder 
Freelancer bezeichnet. Gemeinsam ist ihnen, dass sie diese 
Aufträge als Selbstständige und nicht als abhängig Beschäf-
tigte übernehmen. Es wäre daher anzunehmen, dass die Ver-
mittlung von Arbeitsaufträgen über das Internet zu einer Er-
höhung des Anteils selbstständig tätiger Menschen führen 
müsste. Betrachtet man die Beschäftigungsformen hierzu zeigt 
sich insgesamt aber keine große Veränderung im Bereich der 
Selbstständigen und darunter der Soloselbstständigen (siehe 
Abbildung 4 und Abbildung 5). Zwischen 1997 bis 2007 lag die 
Soloselbstständigkeit bei etwa fünf Prozent. Sie schwankte da-
bei zwischen 4,9 Prozent im Jahr 1997 und 6,3 Prozent im Jahr 
2006. Im Jahr 2017 lag sie bei 5,2 Prozent. Für die spezifische 
Form der Crowdworker, die sich ihre Arbeitsaufträge auf Inter-
netplattformen suchen, existieren noch keine Statistiken, die 
diese Arbeitsform mit anderen vergleichen. Daher werden hier 
Ergebnisse einer Befragung von 434 in Deutschland lebenden 
Crowdworkern dargestellt, die Leimeister, Durward und Zogaj 
(2016) publizierten. Von den befragten Crowdworkern waren 
38 Prozent freiberuflich oder selbstständig tätig. 28 Prozent 
waren voll- oder teilzeitbeschäftigt und sechs Prozent arbeits-
suchend. Der Rest der Crowdworker ging zur Schule, befand 
sich im Studium oder bereits in Rente. Dies dürfte viel mit den 
Auftragsarten zu tun haben. Leimeister, Zogaj, Durward und 
Blohm (2016) untersuchten die Aufträge verschiedener Inter-
netplattformen und beschrieben dabei die jeweils vorherr-
schenden Auftragsformen. Darunter befinden sich:
− Aufträge mit einfachen Arbeitsinhalten 
 ohne Qualifikationsanforderungen
− Designaufträge (Logogestaltung, Werbung etc.)
− Aufträge zur Testung von Produkten und 
 Dienstleistungen, insbesondere von Software, 
 die komplexere Anforderungen stellen
− Aufträge mit komplexen Arbeitsinhalten
− Aufträge für Innovationstätigkeiten, 
 die sich an spezialisierte Fachkräfte richten

1 Crowdwork existiert in einigen Unternehmen auch intern, d. h., Beschäftigte bewerben 
sich für Aufträge, die ihr Unternehmen intern ausgeschrieben hat.
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Bei den komplexen Arbeitsinhalten muss häufig zwischen den 
Anbietern der Aufträge und den Auftragnehmern kommuni-
ziert werden. Bei Innovationstätigkeiten muss häufig mit an-
deren lösungsbasiert zusammengearbeitet werden. Der höchs-
te Anteil Selbstständiger und Freiberufler ist entsprechend bei 
den komplexeren Arbeitsaufträgen und Innovationstätigkeiten 
zu finden. Bei einfachen Auftragsinhalten hingegen ist Crowd-
working eher eine Nebenbeschäftigung neben dem Hauptbe-
schäftigungsverhältnis oder eine Beschäftigung neben Schule, 
Studium oder Rente.

Chancen und Risiken veränderter Beschäftigungsformen 
Auswirkungen auf die Arbeitenden in zeitweiliger Beschäfti-
gung (d. h. Beschäftigung mit befristeten Arbeitsverhältnissen 
oder in Leiharbeitsverhältnissen mit dem hierfür typischen 
Wechsel der Unternehmen, in denen gearbeitet wird) wurden 
bereits in den 1990er-Jahren untersucht. So haben zeitweilig 
Beschäftigte meist wenig Einfluss auf die Dauer ihrer Beschäf-
tigung und den Inhalt ihrer Arbeit (Beard & Edwards, 1995). 
Dementsprechend konnte Pearce (1998) zeigen, dass die zeit-
weilig Beschäftigten aufgrund des temporären Charakters ihres 
Arbeitsplatzes schlechtere Arbeitsbedingungen und eine gerin-
gere Einbindung in die betriebliche Organisation erwarten. Da-
neben bedeutet eine zeitweilige Beschäftigung eine Erhöhung 
der Arbeitsplatzunsicherheit und der Einkommensunsicherheit, 
eine schlechtere Einbindung in den betrieblichen Arbeits- und 
Gesundheitsschutz sowie eine schlechtere soziale Absicherung. 
Jeder dieser hier genannten Faktoren bedeutet ein Gesund-
heitsrisiko (siehe Benach et al., 2014; Canivet et al., 2016; Em-
menegger, Häusermann, Palier & Seeleib-Kaiser, 2012; Kahn & 
Pearlin, 2006; O'Campo et al., 2015; Sirviö et al., 2012; Tuck-
er-Seeley, Li, Sorensen & Subramanian, 2011).

Die Auslagerung von Arbeitsaufträgen bis hin zu ganzen Or-
ganisationseinheiten aus Unternehmen in den freien Markt 
und deren Vermittlung über internetbasierte Plattformen 
kommt einerseits denjenigen zugute, die den Wunsch nach 
Selbstständigkeit und flexibler Leistungserbringung haben 
und die damit verbundenen Unsicherheiten handhaben kön-
nen. Sie kann bei anderen Menschen wiederum Stress und 
eine Tendenz zur Selbstausbeutung verstärken (siehe auch 
Paradox der Autonomie 1 bei Mazmanian, Orlikowski & Yates, 
2013) und psychische Erkrankungen potenziell begünstigen 
(Rau et al., 2008; Rau & Göllner, 2019). Zudem wirft der 

1 Als Paradox der Autonomie verstehen Mazmanian et al. (2013), dass eine Erhöhung 
des zeitlichen und inhaltlichen Handlungsspielraums bei der Arbeit häufig dazu führt, 
dass Beschäftigte einerseits einen hohen Grad an Autonomie in ihrer Arbeit haben, 
andererseits die Kontrolle darüber verlieren, eigene Interessen und Kriterien der 
Lebensgestaltung ausreichend berücksichtigen zu können, weil die Anforderungen aus 
der Arbeit Vorrang haben.

Vor- und Nachteile selbstständiger  
Beschäftigungsformen für Arbeitende

Vorteile:
− erlaubt das parallele Arbeiten in verschiedenen  
 Rollen, Projekten und Unternehmen
  kann Vielfalt erhöhen
− freie Auswahl der Arbeitsinhalte und /oder  
 des Arbeitskontexts
− freie Auswahl der Arbeitszeit  
 (nicht der Frist für die Erledigung der Arbeit)

Nachteile:
− erlaubt das parallele Arbeiten in verschiedenen  
 Rollen, Projekten und Unternehmen
  kann zu Stress führen
− kein Schutz durch Tarifvereinbarungen 
  Risiko prekärer Beschäftigung in Bezug auf  
  Einkommen und Planbarkeit
− nicht auf Zumutbarkeit überprüfte Arbeitsmenge  
 pro Zeiteinheit
− z. T. unbezahlte Arbeit durch Erstellung von  
 komplexen Kostenangeboten, die Projektplanungen  
 und Ausführungsvarianten enthalten
− Arbeitsschutz ist individualisiert/freiwillig  
 (abhängig von Wissen, Kosten, Umsetzbarkeit)
− Selbstüberforderung, weil man will oder weil  
 man muss
− Reduktion der Erholungszeit bei mangelnder  
 Selbstregulationsfähigkeit und/oder wegen  
 ökonomischen Drucks
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Trend zu einem steigenden Anteil selbstständiger, marktlich 
vermittelter Arbeit Fragen auf hinsichtlich der Tragfähigkeit 
sozialer Sicherungssysteme, die am Normalarbeitsverhältnis 
hängen (Altersversorgung, Krankenversicherung, Arbeitslo-
senversicherung). Es liegen nur sehr wenige Untersuchungen 
zur Auswirkung der extrem unsicheren und (in wirtschaftli-
cher Hinsicht) risikoreichen Arbeitssituation von projektbezo-
gen arbeitenden Freelancern mit jeweils befristeten Werkver-
trägen vor. Angesichts der Unsicherheit von Auftragslagen, 
der geforderten Flexibilität und der starken Abhängigkeit von 
den Entwicklungen des Marktes ist bei dieser Gruppe von 
einem besonders kritischen Krankheitsrisiko auszugehen (zu 
Gesundheitsrisiken, siehe Benach et al., 2014; Emmenegger 
et al., 2012; O'Campo et al., 2015; Tucker-Seeley et al., 2011). 
Absehbare Vor- und Nachteile für die Arbeitenden in den 
neuen selbstständigen Beschäftigungsformen zeigt der Info-
kasten auf Seite 22.

4.1.2 Ausführungsbedingungen 
  (Arbeitskontext intern)

Die Entwicklung neuer Informations- und Kommunikations-
technologien (IKT) hat seit jeher schnell Eingang in die Arbeits-
welt gefunden und dort die Ausführung der Arbeit bestimmt. In 
den letzten 20 Jahren hat sich aber die Entwicklung und prak-
tische Einführung elektronischer IKT massiv beschleunigt, sie 
durchdringt mittlerweile alle Lebensbereiche. Während anfäng-
lich nur die computerbasierte Bearbeitung von Daten und Infor-
mationen ein Zeichen neuer IKT war, ist es jetzt der direkte und 
in Echtzeit verlaufende Informationsaustausch bzw. Informati-
onsfluss, der mittels unterschiedlicher digitaler, miteinander 
vernetzter Plattformen organisiert wird. Entsprechend haben 
sich auch die Anforderungen verändert. Zu Beginn standen An-
forderungen im Vordergrund, die das Erlernen der Nutzung 
neuer IKT sowie den Umgang mit Hard- und Softwareproble-
men sowie der immer schnelleren Folge der Einführung neuer 
Hard- und Software betrafen. Jetzt besteht zusätzlich das Er-
fordernis, dass Nutzende häufig Informationen be- oder verar-
beiten müssen, die gleichzeitig und kontinuierlich von ganz 
verschiedenen Anwendungen und Geräten übertragen werden 
(Tarafdar, Tu, Ragu-Nathan & Ragu-Nathan, 2007). Im Ergebnis 
können Multitaskinganforderungen entstehen. Häufig wird die 
IKT-Nutzung mit einer hohen Arbeitsintensität und -verdich-
tung in Zusammenhang gebracht. Gründe sind einerseits in der 
Reduzierung konzentrationsarmer Tätigkeiten zugunsten kon-
zentrierter Tätigkeiten und damit dem Fehlen von Zeiten der 
Erholung (durch den Wechsel zwischen Anforderungen, die die 

Nutzung unterschiedlicher Leistungsvoraussetzungen erfor-
dern) zu sehen (Carayon & Zijlstra, 1999; Zijlstra, Roe, Leonora 
& Krediet, 1999). Andererseits bedingt das häufige Unterbre-
chen der Arbeit durch das Bearbeiten neu eingehender Infor-
mationen sowie das Umdenken zwischen Aufgaben aufgrund 
von Multitaskinganforderungen Zeitverluste (Baethge & Rigot-
ti, 2013; Tarafdar et al., 2007). Es steht für die geforderte Ar-
beitsmenge bzw. -qualität nicht mehr ausreichend Zeit zur Ver-
fügung. Mögliche Beanspruchungsfolgen werden u. a. im 
Erleben von Technostress (Begriff eingeführt von Brod, 1982) 
oder von Informationsüberflutung (Antoni & Ellwart, 2017; 
Toffler, 1970) gesehen. Die Begriffe Technostress und Informa-
tionsüberflutung beschreiben beide Phänomene des Erlebens 
beim Umgang mit Technik und IKT (Eppler & Mengis, 2004; 
Junghanns & Kersten, 2018). Die Konnotation dieser Erlebens-
phänomene ist negativ, d. h., es werden Fehlbeanspruchungs-
folgen beschrieben, die letztlich Symptome schlechter Arbeits- 
oder Organisationsgestaltung sind. Beide Begriffe sind sehr 
unscharf und erschweren damit die Ursachensuche für das Auf-
treten der damit gemeinten Symptome. Aber die für das Auf-
treten der beiden Fehlbeanspruchungsfolgen Technostress und 
Informationsüberflutung in der Literatur benannten Merkmale 
der Arbeit bieten Präventionsansätze. Mehr noch, es lassen sich 
auch Gestaltungsansätze ableiten, die eine Verbesserung der 
Effizienz und der Leistungsvoraussetzungen ermöglichen. Dies 
soll nachfolgend näher erläutert werden.

Technostress
Während Brod (1982) Technostress als Anpassungsstörung be-
schrieb, die sich aus der Unfähigkeit ergibt, mit neuen IKT ge-
sund umzugehen, wird es heute eher als ein Anpassungsprob-
lem gesehen (Arnetz & Wiholm, 1997; Brillhart, 2004; Tarafdar 
et al., 2007), welches sich im Erleben von Stress äußert. Techno-
stress steht in Beziehung zu Computerangst, die u. a. durch 
mangelndes Selbstwirksamkeitserleben im Umgang mit Com-
putern vermittelt wird (z. B. Achim & Al Kassim, 2015; Glaister, 
2007; Sam, Othman & Nordin, 2005). Außerdem reduziert Tech-
nostress die Arbeitszufriedenheit (Day, Scott & Kelloway, 2010) 
und das Engagement der Beschäftigten für ihre Organisation 
(Ahmad, Amin & Ismail, 2012; Ragu-Nathan, Tarafdar, Ra-
gu-Nathan & Tu, 2008), führt zu einem Anstieg von Fehlzeiten 
und Arbeitsplatzwechseln (Harper, 2000) und senkt die Produk-
tivität der Betroffenen bei der Arbeit (Tarafdar et al., 2007).

Mit dem Begriff Technostress werden ausschließlich Folgen 
negativer Kognitionen von IKT-Nutzenden beschrieben, die 
dann auftreten können, wenn diese den Anforderungen 
durch die IKT-Nutzung nicht gerecht werden können bzw. 



24  |  iga.Report 41

Neue Technologien und Digitalisierung in der Arbeitswelt

Qualität der Informationen
· Vollständigkeit
· Verständlichkeit
· Personalisierung
· Relevanz
· Sicherheit

Systemqualität
· Anpassungsfähigkeit
· Verfügbarkeit
· Zuverlässigkeit
· Reaktionsgeschwindigkeit
· Benutzerfreundlichkeit

Servicequalität
(Administration, Rechenzentren etc.)
· Verfügbarkeit
· Sicherheit
· Einfühlungsvermögen
· Antwortreaktion (inkl. -geschwindigkeit)

Nutzungsintention

Nutzungszufriedenheit

Nutzung

Nettogewinn
· Zeitersparnis
 (Individuum + Unternehmen)
· Kostenersparnis
 (Individuum + Unternehmen)
· Markterweiterung
 (Unternehmen)
· Gedächtnisentlastung
 (Individuum)
· Kompetenzentwicklung
 (Individuum)

Abbildung 7: Modell zum Erfolg von Informationssystemen (Model of Information Success) nach DeLone und McLean (2003);  
ergänzt um Beispiele für den möglichen Nettogewinn

glauben, dass sie das nicht können. Das bedeutet, dass die 
IKT-Einführung und -nutzung nicht zwingend zu Technostress 
führen muss, sondern auch zu positivem Erleben und einer 
Leistungsverbesserung führen kann. Die Frage, ob man Be-
dingungen finden kann, die eine Vorhersage von positiven 
und negativen Folgen erlauben, haben verschiedene For-
schungsgruppen untersucht. Nach Tarafdar et al. (2007) sind 
Auslöser von Technostress (d. h. Stressoren) Informations-
überlastung, ständige Erreichbarkeit, Multitaskinganforde-
rungen, häufige Systemupgrades und daraus resultierende 
Unsicherheiten, kontinuierliches Umlernen und damit ver-
bundene berufsbedingte Unsicherheiten sowie technische 
Probleme im Zusammenhang mit der organisatorischen Nut-
zung von IKT. Damit werden unterschiedliche, mit der IKT-Ein-
führung und -Nutzung verbundene Ausführungsbedingun-
gen der Arbeit, aber auch mögliche Probleme in den 
Leistungsvoraussetzungen der Nutzenden genannt. So kön-
nen Informationsüberlastung und Multitasking sowohl eine 
Ausführungsbedingung als auch ein auf die individuellen 
Leistungsvoraussetzungen rückführbares Problem sein. Als 
Defizite in den individuellen Leistungsvoraussetzungen, die 
ein Risiko für Technostress bedeuten, wurden fehlende Kom-
petenzen (inkl. fehlender Qualifizierungsangebote, die eher 
den Ausführungsbedingungen zuzuordnen sind) und vermin-
dertes Selbstwirksamkeitserleben bei der IKT-Nutzung empi-
risch nachgewiesen.

Insgesamt ist der Begriff Technostress zwar mit der Digitalisie-
rung der Arbeitswelt entstanden, er ist aber für die Analyse und 
Gestaltung digitalisierter Arbeitswelten wenig nützlich. So steht 
der Begriff für spezifische Fehlbeanspruchungsfolgen (siehe An-
passungsproblem auf S. 23) aber für deren mögliche Verursa-
chung wird eine extrem breite Liste von Ausführungsbedingun-
gen der Arbeit genannt. Da das Konstrukt Technostress mit so 
vielen unterschiedlichen IKT-bedingten Ausführungsbedingun-
gen verbunden ist, erscheint es sinnvoll, nachfolgend die einzel-
nen Ausführungsbedingungen hinsichtlich ihrer Anforderungen 
zu betrachten, um sich dann spezifischer mit Gestaltungserfor-
dernissen und Beanspruchungsfolgen zu beschäftigen.

Qualität des Informationssystems als Ausführungsbedingung 
Während Technostress klar negativ konnotiert ist und daher 
Ausführungsbedingungen und Leistungsvoraussetzungen hin-
sichtlich ihrer möglichen Risiken für das Stresserleben unter-
sucht und beschrieben wurden, haben DeLone und McLean be-
reits 1992 ein Modell zur Untersuchung des Erfolgs von IKT 
vorgeschlagen, welches in den Folgejahren viele empirische 
Studien angeregt hat (für einen Überblick eines Zehn-Jahre-Up-
dates des Modells bei DeLone & McLean, 2003; siehe Abbildung 
7). Das Modell beschreibt Anforderungen an Ausführungsbedin-
gungen bei der Arbeit mit IKT, die erfüllt werden sollten, damit 
es zur erfolgreichen und damit effizienten und motivationsför-
dernden Nutzung dieser Technologien kommen kann.
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Dabei berücksichtigt das Modell noch die unvernetzten digita-
lisierten IKT. Unterschieden wird bei den Ausführungsbedin-
gungen zwischen der Informations-, System- und Servicequali-
tät. Danach sollen die Informationen möglichst vollständig, 
relevant und verständlich dargestellt sein. Die Informationen 
müssen einen Bezug zur Aufgabenausführung haben (Perso-
nalisierung) und die Datensicherheit sollte gegeben sein. Die 
Qualität des Systems beschreibt Anforderungen an die Hard-
ware. Die Hardware sollte an die zu erledigenden Aufgaben 
anpassbar und zum Zeitpunkt ihrer Nutzungsnotwendigkeit 
verfügbar sein. Sie sollte zuverlässig arbeiten und an der 
Mensch-Maschine-Schnittstelle nutzungsfreundlich gestaltet 
sein. Letzteres beinhaltet auch eine auf die Eingaben bezoge-
ne angemessene Reaktionsgeschwindigkeit (z. B. kann eine 
Verzögerung bei der Antwortreaktion zu Fehlbedienungen, 
etwa dem wiederholten Bestätigen von Eingaben führen, die 
schlimmstenfalls zusätzliche, nicht intendierte Reaktionen 
nach sich ziehen). Interessant im Modell ist, dass auch Anfor-
derungen an die Servicequalität und damit an eine Sekundär-
aufgabe des Mensch-Technik-Systems gestellt werden. Die 
Servicequalität bestimmt die Zuverlässigkeit und Verfügbarkeit 
der Hard- und Software sowie die Sicherheit der Daten. Als 
Anforderung wird gestellt, dass die genannten Aufgaben er-
füllt werden und zusätzlich dieser Service auch ausreichend 
verfügbar ist sowie bei Problemen in angemessener Zeit re-
agiert wird (Reaktions- und Antwortgeschwindigkeit). Im Mo-
dell wird gezeigt, dass das Wirken dieser hier genannten An-
forderungen an die Ausführungsbedingungen zu positiven 
oder negativen Folgen für den mit der IKT arbeitenden Men-
schen und dem Unternehmen führen kann (siehe Abbildung 7). 
In einer Vielzahl von empirischen Studien wurde das Modell 
von DeLone und McLean überprüft.

Ein Überblick über die Ergebnisse der einzelnen Studien findet 
sich bei DeLone und McLean (2003). Zusammenfassend ließ 
sich empirisch belegen, dass eine gute Gestaltung der Fakto-
ren Informations- und Systemqualität die IKT-Nutzung erhöht 
(zur Servicequalität fehlen Studienaussagen). Im Einzelnen 
zeigte sich, dass sich die individuellen Beanspruchungsfolgen1 
(erfasst als Arbeitsleistung, Effektivität, Leistungen beim Tref-
fen von Entscheidungen) verbessern, je besser die Informati-
onsqualität und je besser die Systemqualität ist. Hinzu kommt, 
dass eine durch die verbesserte System- und Informationsqua-
lität vermehrte Nutzung der IKT ebenfalls zu einer Zunahme 

1 Die Begriffe Beanspruchung und Beanspruchungsfolgen sind gemäß der DIN EN ISO 
10075-1 (2017) wertneutral genutzt. So beansprucht ein Mensch seine Leistungs-
voraussetzungen, welches in Beanspruchungsfolgen sichtbar wird. Letztere können 
positiv oder negativ sein. Negative Beanspruchungsfolgen werden auch Fehlbeanspru-
chungsfolgen genannt.

FAZIT

positiver Beanspruchungsfolgen führt. Eine Zunahme der posi-
tiven Beanspruchungsfolgen wiederum steht mit steigendem 
organisationalen Erfolg in Beziehung. Sowohl vermehrte posi-
tive Beanspruchungsfolgen als auch organisationaler Erfolg 
wirken sich rückwirkend positiv auf die Nutzungshäufigkeit 
der IKT aus. Wenn in einem der Faktoren, die die Ausführungs-
bedingungen beschreiben (System-, Informations-, Service-
qualität), Defizite bestehen, kann es zu negativen Effekten 
kommen, da nun seitens der oder des Nutzenden Anpassungs-
leistungen notwendig sind. Anzunehmen ist, dass diese An-
passungsleistungen zu Unzufriedenheit, Überforderungserle-
ben und Angst führen (siehe S. 23/24 Technostress) und die 
Nutzungsabsichten sowie die Nutzung und damit letztlich den 
möglichen Erfolg/Gewinn reduzieren. Die Ergebnisse zum Mo-
dell von DeLone und McLean (2003) beziehen sich auf die be-
reits digitalisierte, aber noch nicht vernetzte Arbeitswelt. Eine 
neuere Studie von Körner et al. (2019) zeigt, dass diese Ergeb-
nisse aber auch auf die vernetzte Arbeitswelt übertragbar sind. 
In dieser Studie wurden für die Arbeit mit vernetzter, digitali-
sierter Technik die folgenden Stressoren gefunden: Auftreten 
technischer Probleme, geringe Nutzungsfreundlichkeit (engl. 
Poor Usability) und fehlende Vorstellung der aktuell ablaufen-
den Prozesse (engl. Low-Situation-Awareness) in komplexen 
Systemen. Diese Stressoren entsprechen denen, die DeLone 
und McLean (2003) als Mängel der System- und Informations-
qualität bezeichnen.

Was bedeuten die Ergebnisse für die Arbeitsgestaltung? 

Auf der Basis des Modells von DeLone und McLean 
(2003) und der aktuellen Befunde von Körner et al. (2019) 
lassen sich für die Arbeit mit IKT Gestaltungsvorschläge 
ableiten, die Forderungen an die Hardware (Systemquali-
tät), an die mit der Hardware übertragenen Informationen 
(Informationsqualität) sowie an den Hard- und Software-
support (Servicequalität) stellen (siehe Abbildung 7). 
Dabei beziehen sich diese Vorschläge auf eine Arbeitsge-
staltung, die nicht einfach nur Fehlbeanspruchungsfolgen 
(u. a. Technostress) vermeidet, sondern die potenziell zu 
motivierter und effizienzsteigernder Nutzung von IKT bei 
der Arbeit führt. Die mit der Vernetzung digitalisierter 
Systeme einhergehende Erhöhung der Menge und 
Komplexität zu verarbeitender Informationen erfordert 
zusätzliche Maßnahmen der Arbeitsgestaltung, die im 
nächsten Abschnitt dargestellt werden.
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Einfließende Datenmenge
Daten      Daten      Daten      Daten      Daten      Daten

Informationsmenge

Aktiv 
abgerufene 
Information

Darin enthaltene

Information

Informationsverarbeitungskapazität
(Informationsaufnahme, -verarbeitung, -speicherung)

Informationsqualität
· Uneindeutige Information
· Komplexe Information
 (z.B. zu viele zu berücksichtigende Parameter, viele  
 Interpedenzen zwischen Parametern, etc.)

(b)

(a)

Verfügbare Zeit 
für Informationsverarbeitung

(c) (d)

Verfügbare Zeit 
für Informationssuche 
(beansprucht 
Info.-verarbeitungszeit)

(e)

(f)

Informationsüberflutung
Die Begriffe Informationsflut bzw. Informationsüberflutung 
werden seit ihrer ersten Verwendung in wissenschaftlichen 
Publikationen (die Einführung des Begriffs wird Toffler, 1970 
zugeschrieben), aber auch umgangssprachlich für die Be-
schreibung eines Zuviel an Informationen im Verhältnis zu 
bestehenden geistigen Verarbeitungsmöglichkeiten verwen-
det (Schultz & Vandenbosch, 1998). In neuerer Zeit wird die-
ses Zuviel an Informationen mit den unterschiedlichen Quel-
len der Informationsvermittlung (Groupwareumgebungen, 
E-Mail, Social Media usw.) und deren Geschwindigkeit 
(Echtzeit) sowie der erwarteten Reaktionsgeschwindigkeit 
in Verbindung gebracht und untersucht. Die Begriffe Infor-
mationsflut oder Informationsüberflutung sind unscharf, da 
Information etwas beschreibt, was man benötigt, um Auf-
gaben zu erfüllen. Entsprechend dürfte es zu einer Überflu-
tung nur dann kommen, wenn die Informationsmenge die 
kognitiven Verarbeitungsmöglichkeiten überfordert. Jede 
Information muss aufgenommen, verarbeitet und häufig 
hinsichtlich ihrer weiteren Verwendung gespeichert (bzw. 
zwischengespeichert werden). Dafür steht dem Menschen 

nur eine begrenzte Kapazität zur Verfügung. Diese liegt bei 
drei bis fünf Sachverhalten bzw. Variablen gleichzeitig (Cow-
an, 2010; Miller, 1956). Da sich Menschen in ihrer Fähigkeit, 
Informationen aufzunehmen (und zuvor überhaupt als sol-
che wahrzunehmen), zu verarbeiten und zu speichern unter-
scheiden, ist auch ihre kognitive Verarbeitungskapazität un-
terschiedlich (aber begrenzt; siehe oben bei Cowan, 2010).

Die möglichen Ursachen einer Informationsüberflutung sind 
vielfältig (siehe Abbildung 8). Prinzipiell kann die Menge an 
Informationen, die zu verarbeiten sind, an die Grenzen der 
Verarbeitungskapazität stoßen und daher als Überlastung 
wahrgenommen werden. Dabei ist das Risiko einer Informa-
tionsüberflutung bei Arbeitsaufträgen, die vorrangig nach 
gegebenen Regeln abzuarbeiten sind, geringer als bei prob-
lemlösenden Arbeitsaufträgen (zur bewusstseinspflichtigen 
Informationsverarbeitung siehe Kahneman, 2011). Auch die 
Zeit, die für die Menge der zu verarbeitenden Informationen 
zur Verfügung steht, stellt eine Begrenzung dar (zur Bezie-
hung von Zeit und Informationsverarbeitung siehe Hick, 
1952; Proctor & Schneider, 2018).

Abbildung 8: Datenflut und erlebte Informationsflut
Anmerkung: Hier dargestellt als Ergebnis von Widersprüchen zwischen a) Datenmenge und Zeit, b) Datenmenge und Information, c) bis f) Informationsverarbeitungskapazität

und Informationsmenge/Informationsqualität/Informationsverarbeitungszeit
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Dies gilt sowohl für die Aufnahmekapazität als auch die Ver-
arbeitungskapazität und letztlich für die Speicherfunktionen 
im Gedächtnis, da die Verarbeitung von Informationen je-
weils auch Zwischenspeicherung und Abrufe aus dem Ge-
dächtnis usw. erfordern kann (zu kontrollierter und automa-
tischer Informationsverarbeitung siehe Shiffrin & Schneider, 
1977). Neben der möglichen quantitativen Verursachung 
von Informationsüberflutung kann diese auch durch eine 
qualitative Überforderung der Informationsverarbeitungs-
kapazität verursacht sein (zu Kapazitätsgrenzen des Arbeits-
gedächtnisses siehe Cowan, 2010; Miller, 1956; zur Signal-
erkennungstheorie siehe Swets, Tanner & Birdsall, 1961; 
Velden, 1982). Dies ist u. a. der Fall, wenn Informationen 
uneindeutig sind (und damit Unsicherheit fördern) oder zu 
komplex sind (z. B. zu viele Parameter, die zu berücksichti-
gen sind, und/oder zu viele Abhängigkeiten einzelner Infor-
mationsteile von anderen; Antoni & Ellwart, 2017; Eppler & 
Mengis, 2004; Sparrow, 1999). Ursache von Informations-
überflutung kann aber auch die schiere Datenmenge sein, 
die in einer bestimmten Zeit nach dem Vorhandensein von 
Informationen durchsucht werden muss (also Suche nach 
Sachverhalten in den Daten, die für die Aufgabenbearbei-
tung notwendig sind; Hick, 1952; Proctor & Schneider, 2018). 
Hier muss noch danach unterschieden werden, ob eine Per-
son nach Informationen für die Bearbeitung einer bestimm-
ten Aufgabe sucht (und i. d. R. gerade zu diesem Zeitpunkt 
auch braucht) und daher diverse Quellen (Daten) nach dem 
Vorhandensein der benötigten Informationen durchsucht 
oder ob eine Person unaufgefordert Daten zugeschickt be-
kommt, die eine Information für die Erledigung der Arbeits-
tätigkeit enthalten könnten. Letzteres bezeichnen Moser, 
Preising, Göritz und Paul (2002) als ein Missverhältnis von 
Angebot (an Informationen) und Bedarf (dieser Informatio-
nen). Im ersteren Fall – eine Person sucht nach Informatio-
nen in einer größeren Datenmenge – tut sie dies aktiv und 
direkt bezogen auf die Lösung eines Problems ihrer Tätig-
keit. Im zweiten Fall – eine Person bekommt unaufgefordert 
Daten (z. B. in Form von E-Mails) zugeschickt – muss sie für 
sich erst klären, ob die zugeschickten Daten für die eigene 
Arbeit überhaupt notwendig sind. Dies führt zu einem zu-
sätzlichen kognitiven Aufwand der Beschäftigung mit den 
Daten an sich (Entscheidung zwischen informationsleeren 
versus informationshaltigen Daten) und bei Bearbeitung in-
formationshaltiger Daten zu weiterem kognitiven Aufwand 

der Informationsverarbeitung (Beschäftigung mit dem Da-
teninhalt). Die unaufgeforderte Datenzusendung kann aus 
mehreren Gründen zu Informationsüberlastung bzw. -über-
flutung führen:

 Die Notwendigkeit, sich überhaupt mit diesen Daten zu
beschäftigen, stellt eine Störung des eigentlichen 
Arbeitsablaufs dar und verkürzt die für die Arbeitsaus-
führung verfügbare Zeit. Dies ist insbesondere der Fall, 
wenn Daten/Informationen eintreffen und damit 
bewusstseinspflichtige Tätigkeiten (z. B. problemlösende, 
wissensverarbeitende Tätigkeiten) unterbrechen und 
somit neben den zusätzlichen Zeitaufwand für die 
Datenverarbeitung auch noch einen Zeitaufwand für das 
Wiedereindenken in die unterbrochene Tätigkeit bzw. 
deren Neubeginn erfordert (falls man den Anknüpfungs-
punkt an die bisherige Tätigkeit nicht mehr findet). Im 
Erleben kann sich dies als Zeitdruck (Reduktion verfüg-
barer Zeit für Aufgabenbearbeitung, siehe Rau & Göllner, 
2018) oder als Informationsüberflutung abbilden.

 Je schwieriger die Unterscheidung zwischen informati-
onshaltigen und informationsleeren Daten ist und/oder 
wenn Kriterien für eine Entscheidung fehlen (zur 
Signalerkennungstheorie siehe Kellen, Klauer & Sing-
mann, 2012; Swets et al., 1961), desto eher kommt es 
zum Erleben von Informationsüberflutung. 

 Wenn der Zeitpunkt des Erhalts informationshaltiger 
Daten nicht mit dem Zeitpunkt des Bedarfs für diese 
Informationen im Arbeitsablauf übereinstimmt, entsteht 
zusätzlich zur Informationsaufnahme und -verarbeitung 
eine Anforderung an das Behalten/Aufbewahren für den 
späteren Anwendungszeitpunkt. Dies belastet die 
Verarbeitungskapazität (Cowan, 2010) und kann als 
Informationsüberflutung erlebt werden.

Die bisherigen Studien zur Informationsüberflutung in der 
Arbeitswelt haben sich relativ wenig mit dem Missverhältnis 
von Informationsmenge und kognitiver Verarbeitungskapazi-
tät beschäftigt. Auch wurden die Arbeitsaufträge und die 
sich daraus ergebenden Arbeitsanforderungen in Studien zur 
Informationsüberflutung bei Arbeitenden nicht berücksich-
tigt. Vielmehr interessierte vorrangig die Datenüberflutung, 
die durch die Verfügbarkeit neuer IKT entstehen kann. Grob 
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Was bedeuten die Ergebnisse für die Arbeitsgestaltung? 

1. Das Erleben von Informationsüberflutung liegt an 
einer Arbeitsgestaltung, die die Leistungsvoraussetzungen 
bei der Informationsaufnahme und -verarbeitung nicht 
ausreichend berücksichtigt. So entsteht eine Informa-
tionsüberflutung definitionsgemäß aus einem Missver-
hältnis von Informationsmenge und/oder Informations-
qualität zur Informationsaufnahme und/oder 
-verarbeitungskapazität. Die Analyse und Gestaltung der 
Arbeit muss demnach neben der Anforderung, die sich 
aus der Informationsmenge/-komplexität ergibt, auch die 
Qualifikation und die allgemeinen (Gedächtnis-, Verarbei-
tungskapazität) und aktuellen Leistungsvoraussetzungen 
der arbeitenden Menschen berücksichtigen (z. B. Ermü-
dung aufgrund langer Arbeitszeiten). Ziel der Arbeitsge-
staltung sollte ein auftragsbezogener Informationsfluss 
sein, der sich daran orientiert, wer welche Informationen 
zu welchem Zeitpunkt benötigt. Das reduziert den Fluss 
informationsleerer Daten und die unnötige Speicherung 
von Informationen, die erst zu späteren Zeitpunkten 
relevant sind. Wer welche Informationen wann braucht, 
ist vom jeweiligen Arbeitsauftrag abhängig.

2. Bezieht man sich nur auf die Quantität von Daten 
oder Informationen, dann wird eine Informationsüberflu-
tung immer dann wahrgenommen, wenn a) der Zeitbedarf 
für die Ausführung einer Arbeitstätigkeit plus b) der Zeit- 
bedarf für die Informationsverarbeitung geringer ist als die 
tatsächlich benötigte Zeit (Informationsverarbeitung be- 
deutet: Informationen aufnehmen, im Gedächtnis zwi-
schenspeichern, verarbeiten, abrufen und falls vergessen, 
dann erneuter Aufwand). Die Arbeitsaufträge sind dann 
nicht mehr forderungsgerecht in der verfügbaren Zeit 
erfüllbar. Die Ursache hierfür ist die geringe Zeitbemessung. 
Eine adäquate Zeitbemessung ist aber schwierig, da es 
keine geeigneten Verfahren der Arbeitsanalyse gibt, mit 
denen die benötigte Zeit für die Verarbeitung bestimmter 
Informationsmengen ermittelt werden können. Dieses 
Problem ist als sog. Planungsfehlschluss (Planning-Fallacy) 
bekannt (Kahneman & Tversky, 1982; Lovallo & Kahneman, 
2003). Der Planungsfehlschluss beschreibt die Tendenz von 
Menschen und Organisationen, zu unterschätzen, wie viel 
Zeit sie zur Vollendung einer Aufgabe benötigen, d. h., wir 
können zukünftige Arbeitsschritte zeitlich nicht abschätzen. 
Da sich dieses Problem nicht auflösen lässt, müssen Wege 
gesucht werden, damit umzugehen. Einer besteht darin, 

klassifiziert finden sich Studien zum Erleben von Informati-
onsüberflutung (besser Datenüberflutung):

 infolge des Einsatzes von IKT  
 (E-Mail, Groupware, Social Media usw.;  
 z. B. Merten & Gloor, 2010; Soucek & Moser, 2010) 

 in Abhängigkeit von der E-Mail-Menge  
 (Dawley & Anthony, 2003; Jerejian, Reid & Rees, 2013;  
 Kraut & Attewell, 1997)

 in Abhängigkeit von individuellen Bewältigungsstilen  
 (Dabbish & Kraut, 2006; Jerejian et al., 2013; Pignata,  
 Lushington, Sloan & Buchanan, 2015) beim Umgang  
 mit E-Mails (E-Mail-Aufkommen)

 in Abhängigkeit vom Vorhandensein habitueller Hand- 
 lungsstile und Persönlichkeitseigenschaften (z. B. proakti- 
 ves Verhalten, Selbstwirksamkeit: Hair, Renaud & Ramsay,  
 2007; Huang & Lin, 2014) beim Umgang mit E-Mails  
 (insbesondere E-Mail-Aufkommen)

 und Informationsdarbietung in Abhängigkeit organisati- 
 naler Rahmenbedingungen  
 (Schultz & Vandenbosch, 1998)

 und deren Auswirkungen auf die erlebte Work-Life-Balance  
 (Boswell & Olson-Buchanan, 2007; Leung & Zhang, 2017)

Bisher wurde kaum das Verhältnis zwischen Informationen, 
die für die Arbeit relevant sind, und Menge aller ankommen-
den Daten in Beziehung zur erlebten Informationsüberflu-
tung betrachtet (inkl. einer Berücksichtigung der für die Ar-
beitsausführung verfügbaren Zeit). Indirekt finden sich hierzu 
nur erste Hinweise in den Studien, die sich mit dem 
E-Mail-Management und der Informationsüberflutung be-
schäftigen (z. B. Jerejian et al., 2013; Soucek & Moser, 2010). 
Als besonderes Defizit ist zu werten, dass weitgehend Stu-
dien fehlen, die die Anforderungen bei der Informationsauf-
nahme und -verarbeitung und deren Rahmenbedingungen in 
Beziehung zu Beanspruchungsfolgen untersuchen. Bei zu-
künftiger Studienplanung sollten die Erkenntnisse der Kogni-
tionspsychologie zu dieser Thematik Berücksichtigung fin-
den. Solche Studien sind insbesondere vor dem Hintergrund 
notwendig, dass die Bewältigung von Anforderungen an die 
kognitive Informationsverarbeitung in Zukunft eine immer 
größere Rolle für die Effizienz der Arbeit und die Entstehung 
von Beanspruchungsfolgen spielen wird.

FAZIT
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zeitliche Fristen in gemeinsamer Absprache zwischen 
Auftraggeber bzw. Auftraggeberin und Auftragnehmer 
bzw. Auftragnehmerin zu bestimmen und über die 
Bearbeitungszeit immer wieder anzupassen.

Die zu geringe Zeitbemessung kann außerdem durch das 
Nichtberücksichtigen von Kooperationserfordernissen bei 
der Arbeitsausführung entstehen. Als Faustregel gilt, je 
höher die Arbeitsteilung, desto mehr Informationen 
müssen zwischen den Beteiligten übertragen werden (gilt 
für Wissensarbeit und problemlösende Arbeit; gilt kaum 
für tayloristische Arbeitsteilung) und desto mehr Zeit 
sollte dafür eingeplant werden, wobei hier die Zeit für 
den Informationsaustausch und die Zeit für das Wieder-
eindenken in die durch den Informationsaustausch 
unterbrochene Arbeit zu berücksichtigen ist.

3. Die Einführung neuer IKT ist durch die Vermehrung 
verteilter Daten gekennzeichnet bzw. durch die Möglich-
keit, Daten zu teilen. Anders gesagt, es stehen informa-
tionsvermittelnde Arbeitsmittel zur Verfügung, die 
zunehmend in der Arbeitswelt genutzt werden bzw. 
genutzt werden sollen. Zum Teil gibt es Anweisungen, 
ganz bestimmte Medien für die Informationsvermitt-
lung, Terminplanungen usw. zu verwenden. Dies kann 
dazu führen, dass die Arbeitsmittel (IKT) definieren, was 
getan wird oder wie etwas ausgeführt werden muss, und 
nicht der Arbeitsauftrag. Eine gute Arbeitsgestaltung 
und -organisation setzt daher eine Analyse voraus, 
welche Information mit den IKT weitergegeben werden 
sollen und evtl. auch zu welchen Zeiten. Darauf 
aufbauend sollte das Gestaltungsziel sein, dass mögliche 
Datenquellen (E-Mail neben Social Media neben Group-
ware) sowie Datensender und Datenempfänger reduziert 
werden. Außerdem sollten Regeln zum Ausfiltern von 

informationshaltigen versus informationsleeren Daten 
ermittelt werden. Ziel sollte sein, dass das Ausfiltern von 
Daten möglichst digital unterstützt wird (Entwicklung von 
Algorithmen) und dass den Arbeitenden Regeln zum 
Ausfiltern von Daten (inkl. Zeitfenster dafür) vermittelt 
werden.

4. Das Zuviel an Informationen muss nicht immer 
zwingend zu Leistungsminderungen infolge erlebter 
Informationsüberflutung führen. Es sind auch effizienz-
steigernde und die Leistungsvoraussetzungen verbes-
sernde Wirkungen zu erwarten. Menschen können 
intuitiv heuristische Strategien zur Reduktion von 
Informationen entwickeln und nutzen (Hacker, 2016). 
Zum Beispiel können viele verschiedene Informationen 
zu einem größeren Sachverhalt zusammengefasst und 
unter diesem Sachverhalt abgespeichert werden. Dies 
erleichtert auch das Behalten von Beziehungen zwi-
schen den einzelnen Informationen. Das Entwickeln 
heuristischer Strategien sollte über die Zeit hinweg die 
Effizienz im Verarbeiten solcher Informationen erhöhen. 
Zusätzlich kann eine Übertragung dieser Heuristiken auf 
den Umgang in der Aufnahme, Verarbeitung und 
Speicherung anderer Informationen erfolgen und damit 
auch in anderen Gebieten die Effizienz steigern.

Weiterhin ist zu erwarten, dass ein Zuviel an Informationen 
neben einer Beeinträchtigung durch die Überforderung der 
Verarbeitungskapazität auch eine förderliche Wirkung 
haben kann. Einerseits können neue Informationen das 
fehlende Teilchen für das Erkennen von Zusammenhängen 
sein, andererseits können sie auch ganz neue Ideen 
hervorbringen. Insgesamt ist daher zu beachten, dass bei 
Informationsüberflutung förderliche und beeinträchtigende 
Wirkungen gleichzeitig auftreten können.

4.2 Arbeitskontext

4.2.1 Flexibilisierung von Ort und Zeit

Als Grenzbereich zwischen Veränderungen von Arbeitskontext 
und Arbeitsorganisation ist die durch die Digitalisierung und 
Vernetzung entstandene Möglichkeit der örtlich und zeitlich 
ungebundenen Arbeitsausführung zu sehen. Dabei machen es 
Digitalisierung und Vernetzung möglich, dass Arbeitende unter-

einander, mit Arbeitsmitteln und/oder mit Arbeitsgegenständen 
über örtliche Grenzen hinweg und in Echtzeit miteinander kom-
munizieren und kooperieren. Die Aufhebung der Ortsgebun-
denheit von Arbeitsplätzen durch den Einsatz von IKT erleich-
tert deren örtliche Verlagerung. Aus Sicht eines Unternehmens 
kann die örtliche Verlagerung extern erfolgen, durch die Verla-
gerung von Unternehmensteilen in andere Orte/Länder oder 
die Auslagerung von Arbeit an Zeitarbeitsfirmen bzw. die Ver-
mittlung von Arbeitsaufträgen über Crowdsourcing-Plattfor-
men. Sie kann aber auch intern erfolgen, indem nicht mehr 
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ausschließlich an einem festen Arbeitsplatz im Unternehmen 
gearbeitet wird, sondern auch unterwegs (Flugzeug, Bahn 
usw.), zu Hause, an angemieteten Büroarbeitsplätzen in ver-
schiedenen Städten und Ländern (Eichhorst & Tobsch, 2014) 
oder buchbaren Büroarbeitsplätzen im Unternehmen, in dem 
man angestellt ist (mit anderen Worten: das eigene Unterneh-
men hat weniger Büroarbeitsplätze als Beschäftigte; sog. 
Desksharing bzw. Flexible Office). Die Zeiten an denen gear-
beitet wird, können sich über die gesamten 24 Stunden des 
Tages verteilen. Die örtliche und zeitliche Ungebundenheit der 
Arbeit bedingen sich i. d. R. gegenseitig, können aber auch 
unabhängig voneinander entstehen. Letzteres ist der Fall, 
wenn z. B. Arbeitszeiten flexibilisiert werden, um auf die Er-
wartung von Kunden nach einer Rund-um-die-Uhr-Erreichbar-
keit des Unternehmens zu reagieren (Vahle-Hinz & Bamberg, 
2009). Aufgrund der Arbeitsteilung und damit der Notwendig-
keit, zu kooperieren und zu kommunizieren, zieht die zeitliche 
Verlagerung der Arbeit eines bzw. einer Arbeitenden die zeitli-
che Verlagerung von Arbeit anderer Arbeitender nach sich bzw. 
die Ausdehnung von deren Arbeitszeit. Anders gesagt, die 
selbst- oder fremdbestimmte zeitliche Flexibilisierung eines 
bzw. einer Arbeitenden kann zu asynchronen Arbeitszeiten für 
die Kooperations- und Kommunikationsbeteiligten führen.

Die bekannteste Folge auf die durch Digitalisierung und Ver-
netzung entstandene Zeit- und Ortsungebundenheit von Ar-
beit ist die Erreichbarkeit für Arbeitsanforderungen außerhalb 
des betrieblichen Arbeitsplatzes. Daher wird im Folgenden  
näher darauf eingegangen.

Erreichbarkeit für Arbeitsanforderungen
Unter der Erreichbarkeit für Arbeitsanforderungen versteht 
man die über die reguläre Arbeitszeit in den Lebensbereich 
der Freizeit hinausgehende (erweiterte) Verfügbarkeit der 
Beschäftigten für Arbeitsanforderungen (Bergman & Gardin-
er, 2007; Dettmers, 2017; Park, Fritz & Jex, 2011). Durchsucht 
man die Literatur nach Erreichbarkeit für Arbeitsanforderun-
gen, dann beschäftigt sich ein Großteil der Studien mit der 
Erreichbarkeit in Beziehung zur Work-Life-Balance1 (für einen 
Überblick hierzu siehe Adkins & Premeaux, 2014; Boswell & 
Olson-Buchanan, 2007; Clark, 2000; Diaz, Chiaburu, Zimmer-
man & Boswell, 2012; Menz, Pauls & Pangert, 2016; Pangert, 
Pauls & Schüpbach, 2016; Rau & Göllner, 2019; Schieman & 
Glavin, 2008; Schieman & Young, 2013). Die Befunde lassen 

1 Es wird hier der von den zitierten Autoren genannte Begriff Work-Life-Balance und 
nicht Life-Domain-Balance gewählt. Work-Life-Balance unterscheidet die Domäne der 
Erwerbsarbeit von denen der Nicht-Erwerbsarbeit und berücksichtigt dabei die für die 
anderen Lebensbereiche bestimmende Wirkung (Gelderwerb zur Finanzierung anderer 
Lebensbereiche) von Erwerbsarbeit.

sich dahingehend zusammenfassen, dass die Erreichbarkeit 
zu einer Verschiebung der Work-Life-Tagessegmente führt, 
die den Anteil der Zeit für Arbeit erhöht und damit sowohl 
ein Konfliktpotenzial darstellen kann als auch ein Risiko für 
eine Work-Life-Imbalance.

Eine größere Zahl an Studien untersuchte die Beziehung von 
Erreichbarkeit und Schlaf sowie Erholung (Barber & Santuzzi, 
2015; Boswell & Olson-Buchanan, 2007; Dettmers, 2017; 
Hassler, Rau, Hupfeld & Paridon, 2016; Lanaj, Johnson & 
Barnes, 2014; Ohly & Latour, 2014; Park et al., 2011) und 
kommt zu dem Schluss, dass die Erreichbarkeit für Arbeits-
anforderungen außerhalb der regulären Arbeitszeit das Risi-
ko für eine Erholungsunfähigkeit (häufig als Detachment er-
fasst) sowie Schlafstörungen erhöht.

Weiterhin wurde der Zusammenhang von Erreichbarkeit mit 
motivationalen Merkmalen wie Arbeitszufriedenheit, Engage-
ment und organisationales Commitment untersucht (Barber & 
Santuzzi, 2015; Boswell & Olson-Buchanan, 2007; Diaz et al., 
2012; Ohly & Latour, 2014; Park et al., 2011). Die Aussagen 
dieser Studien sind dahingehend interpretierbar, dass die Er-
reichbarkeit positiv mit motivationalen Merkmalen (hohe Ar-
beitszufriedenheit, hohes Arbeitsengagement, hohes Commit-
ment) in Beziehung steht. Eine wesentliche Einschränkung 
dieser Interpretation ist aber, dass keine der Studien, die hier 
für die Untersuchung motivationaler Merkmale in Bezug auf 
die Erreichbarkeit genannt wurden, den Einfluss von Merkma-
len der Arbeit prüfte. Dies ist insofern relevant, als dass die 
wenigen Studien, die sich mit Arbeitsmerkmalen in Beziehung 
zur Erreichbarkeit beschäftigten, zeigen, dass die Erreichbar-
keit an Arbeitsplätzen mit hoher Arbeitsintensität, Überstun-
denarbeit und hohem Tätigkeitsspielraum auftritt (Adkins & 
Premeaux, 2014; Day et al., 2010; Mazmanian et al., 2013; 
Schieman & Glavin, 2008). Gerade der Tätigkeitsspielraum ei-
ner Arbeit spielt eine wesentliche, wenn nicht die wesentliche 
Rolle beim Aufbau einer intrinsischen Arbeitsmotivation (Box-
all & Macky, 2014; Hacker & Sachse, 2014; Hackman & Old-
ham, 1976). Die sich daraus ergebende Annahme, dass die Er-
reichbarkeit weniger mit motivationalen Merkmalen als 
vielmehr mit Arbeitsmerkmalen, insbesondere einem hohen 
Tätigkeitsspielraum zusammenhängt, prüfte eine Studie von 
Rau und Göllner (2019). Diese zeigt, dass bei Kontrolle des 
Effekts des Merkmals Tätigkeitsspielraum kein signifikanter 
Zusammenhang zwischen motivationalen Merkmalen (Ar-
beitszufriedenheit und Engagement) und Erreichbarkeit auf-
tritt. Vielmehr erklärt der hohe Tätigkeitsspielraum das Beste-
hen von Erreichbarkeit.
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Schlussfolgend dürfte es kaum einen Effekt haben, die Erreich-
barkeit durch die Begrenzung der materiellen Verfügbarkeit 
von Social Media und Zugriffen auf Server einzuschränken. Die 
Erwerbstätigen, die ihre Arbeit aufgrund von Terminen weiter-
führen müssen, werden Wege finden, dies zu umgehen, da sie 
versuchen werden, den objektiv bestehenden und erlebten 
Zeitdruck zu reduzieren. Vielmehr lässt sich die Erreichbarkeit 
für Arbeitsanforderungen durch die Arbeitsgestaltung und hier 
insbesondere durch realistische Terminsetzung sowie die Aus-
handlung von Erreichbarkeitszeiten zwischen kooperierenden 
Mitarbeitern bzw. Mitarbeiterinnen erreichen.

Orts- und Zeitungebundenheit in Beziehung 
zum Arbeitsinhalt
Die zeitliche Verlagerung/Ausdehnung der Arbeit kann einer-
seits vom Arbeitskontext bedingt sein, weil Arbeitende eines 
Unternehmens asynchrone Arbeitszeiten haben (Globalisie-
rung von Unternehmen) und deren Kooperation trotzdem 
funktionieren muss (Menz et al., 2016). Andererseits ist die 
zeitliche Verlagerung/Ausdehnung der Arbeit vom Arbeitsin-
halt und deren Ausführungsbedingungen bedingt. Insbeson-
dere zeitliche Fristen für die Aufgabenerledigung, die nicht der 
Arbeitsmenge und/oder Arbeitskomplexität entsprechen, füh-
ren zur Ausdehnung von Arbeitszeiten und zu einer Erreichbar-
keit für Arbeitsanforderungen außerhalb regulärer Arbeitszei-
ten (Rau & Göllner, 2019). Ein Beispiel hierfür ist die Einführung 
ergebnisorientierter Formen der Leistungssteuerung (Hoppe & 
Rau, 2017; Menz, Dunkel & Kratzer, 2011), die bei der Termin-
setzung für die Erreichung der Aufgabenziele den Prozess und 
die voraussichtliche Dauer der Aufgabenbearbeitung nicht be-
rücksichtigt (Chevalier & Kaluza, 2015). Aber auch die Steige-
rung des Anteils von Wissensarbeit infolge der Digitalisierung 
und Vernetzung ist zunehmend mit zeitlichen Verschiebungen 
und einer Ausdehnung von Arbeitszeiten verbunden (Hacker, 
2018). Hintergrund ist die Schwierigkeit, Zeiten für Wissensar-
beit mit ihren höheren kognitiven Anforderungen festzulegen 
(Hacker & Sachse, 2014; siehe auch Abschnitt 4.1.2 unter In-
formationsüberflutung). Häufig können nicht einmal Betroffe-
ne aussagen, wie lange sie für die Bewältigung von höheren 
kognitiven Anforderungen benötigen (z. B. unterschätzen Soft-
wareentwickler ihren Zeitbedarf sehr häufig). Da die Wissens-
arbeit das Vorhandensein eines hohen Tätigkeitsspielraums 
voraussetzt (inhaltlich: wie und mit welchen Mitteln kommt 
man zum Ergebnis; zeitlich: in welcher Abfolge und wann wird 
etwas getan), führt eine zu knappe Zeitbemessung für die Er-
gebniserreichung dazu, dass der zeitliche Spielraum quasi 
selbstgesteuert ausgenutzt wird, um die Arbeitszeiten auszu-
dehnen (Mazmanian et al., 2013; Rau & Göllner, 2019). Diese 

äußert sich in Überstundenarbeit und Erreichbarkeit für Ar-
beitsanforderungen außerhalb der Arbeitszeit (Geissler, 2008; 
Robertson, Scarbrough & Swan, 2003). Eine andere Reaktion 
auf die zu geringe Zeitbemessung wäre eine Beschleunigung 
der Arbeitsausführung. Dies ist aber bei hohen kognitiven An-
forderungen kaum möglich (z. B. lässt sich eine Idee nicht er-
zwingen). Es bleibt also nur der Ausweg, dass die Bearbeitung 
zeitlich ausgedehnt wird. Wird Wissensarbeit gestört oder un-
terbrochen, kommt es zusätzlich zur verlorenen Zeit durch die 
Störung bzw. Unterbrechung zu einem weiteren Zeitverlust 
durch den erforderlichen kognitiven Aufwand bei der Wieder-
aufnahme der Wissensarbeit (d. h. kognitiver Aufwand bei der 
Rekonstruktion des erreichten Wissensstands, Erinnerung an 
Gedanken/Ideen, z. T. Neubeginn). Da die Wissensarbeit in der 
Regel mit einem erhöhten Erfordernis, Informationen zwischen 
den Beteiligten auszutauschen, verbunden ist, müsste für die 
erforderliche Kooperation und Kommunikation Zeit eingeplant 
werden. Wird diese Zeit bei der Festlegung von Fristen für die 
Aufgabenerledigung nicht berücksichtigt, führt auch dies zur 
Ausdehnung der Arbeitszeiten.

Im Erleben spiegelt sich die inadäquate Zeitbemessung für 
die gestellten Arbeitsaufträge in Zeit- und Leistungsdruck wi-
der (Adkins & Premeaux, 2014; Day, Paquet, Scott & Hamb-
ley, 2012; Jackson, Dawson & Wilson, 2003). Auch objektiv 
sind durch das Missverhältnis von Arbeitsmenge/-qualität 
und dafür verfügbarer Zeit alle Bedingungen für eine hohe 
Arbeitsintensität gegeben.

Folgen von Arbeitszeitflexibilisierung
Sichtbare Anzeichen für eine Arbeitszeitflexibilisierung infolge 
einer schlechten oder fehlenden Arbeitsgestaltung (z. B. inad-
äquater Zeitbemessung für Arbeitsaufträge) sind Überstun-
denarbeit, Erreichbarkeit für Arbeitsanforderungen außerhalb 
regulärer Arbeitszeiten und damit verbunden eine Fragmentie-
rung aller Lebensbereiche durch Arbeitsanforderungen (für 
mögliche Formen der Arbeitszeitflexibilisierung und deren Be-
wertung; siehe Abbildung 9). Mit anderen Worten, die Flexibi-
lisierung der Arbeitszeiten zieht eine zeitliche Flexibilisierung 
aller Lebensbereiche außerhalb der Zeit für Erwerbsarbeit 
nach sich. Dies kann soweit führen, dass sich die bisherige Ta-
gesstruktur von Erwerbsarbeitszeit, Obligationszeit (Haushalt, 
Kinderbetreuung, Pflege, Vereinsarbeit usw.), Freizeit und 
nächtliche Erholungszeit auflöst, was letztlich auch die Tren-
nung zwischen Berufs- und Privatleben erschwert. Diese mit 
dem Begriff der Entgrenzung von Arbeit beschriebenen Folgen 
auf die Lebensbereiche können auch bei selbst bestimmter 
Arbeitszeitflexibilisierung auftreten (siehe Seite 32).
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Für die Gesundheit von herausragender Bedeutung ist die Er-
holung nach der Belastung. Die Erholung wird benötigt, um 
die Leistungsvoraussetzungen nach Belastungen wiederherzu-
stellen. Gelingt dies nicht, kommt es zu Beeinträchtigungen 
der Leistungsvoraussetzungen und in der Folge zu einem er-
höhten Erholungsbedarf. Die Voraussetzung für die Erholung 
ist, dass die Menschen nach der Arbeitsbelastung von dieser 
abschalten können (für Studien zur Distanzierungsfähigkeit 
siehe Schaarschmidt & Fischer, 1997; zu Detachment siehe 
Sonnentag & Fritz, 2015; zu Rumination siehe Cropley & Zijls-
tra, 2011). Eine Fragmentierung der Lebensbereiche durch Ar-
beit erschwert die Fähigkeit, abzuschalten (Rau & Göllner, 
2019; van Rydenstam, 2002). Ist davon der Zeitabschnitt vor 
der nächtlichen Regeneration durch Schlaf betroffen, kann 
dies die Erholung beeinträchtigen und/oder zu Schlafstörun-
gen bis hin zu anderen stress-assoziierten Erkrankungen füh-
ren (Zijlstra et al., 2014). Für verschiedene Formen der Arbeits-
zeitflexibilisierung sind negative Konsequenzen für die 
Gesundheit und den Schlaf nachgewiesen (für eine Bewertung 
verschiedener Arbeitszeitformen siehe Abbildung 9):

 Wird die Lage der Arbeitszeit in die späten Arbeitsstunden 
und die Nachtstunden verlegt, besteht ein höheres Risiko 
für Gesundheitsbeeinträchtigungen (siehe Metaanalyse 
von Merkus et al., 2012).

 Wird die Ruhezeit von elf Stunden zwischen zwei Arbeits-
schichten verkürzt, steigen die krankheitsbedingte Ar-
beitsunfähigkeit (prospektive Studie von Vedaa, Pallesen 
et al., 2017), das Verletzungsrisiko (Nielsen et al., 2018) 
und die Schlafstörungen (Vedaa, Mørland et al., 2017). 
Einschränkend ist anzumerken, dass die Studien zu ver-
kürzten Ruhezeiten alle an in Schichtarbeit Beschäftigten 
durchgeführt wurden. Der Effekt der Schichtarbeit wurde 
aber kontrolliert.

 Fragmentiert die Arbeit andere Lebensbereiche, so erhöht 
sich das Risiko einer Unfähigkeit, sich zu erholen (Rau & 
Göllner, 2019) sowie einer Entgrenzung der Arbeit mit der 
Folge einer gestörten Work-Life-Balance (Clark, 2000; 
Leung, 2011; Menz et al., 2016; Rau & Göllner, 2019; 
Schieman & Glavin, 2008; Schieman & Young, 2013).

Auf der positiven Seite der Arbeitszeitflexibilisierung steht für die 
selbst gewählten Arbeitszeiten (und in diesem Zusammenhang 
auch meist der Arbeitsorte) eine Verbesserung der Work-Life-Ba-
lance. Diese kann bedingt sein durch den Zeitgewinn aufgrund 
des Wegfalls von Arbeitswegen, durch die bessere Vereinbarkeit 
von Familie und Beruf (vorausgesetzt, die Kinder- oder ggf. Pfle-
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Traditioneller Arbeitstag
mit 8 Stunden reguärer Arbeit und 11 Stunden Ruhezeit

Ausdehnung der Arbeitszeit mit ÜBERSTUNDEN
mit 8 Stunden reguärer Arbeit zzgl. Überstunden und 11 Stunden Ruhezeit

Ausdehnung der Arbeitszeit mit ÜBERSTUNDEN
mit 8 Stunden reguärer Arbeit zzgl. Überstunden und Beeinträchtigung der Ruhezeit (< 11h)

Fragmentierung der Nicht-Erwerbszeit (Ausdehnung der Arbeitszeit)
Traditioneller Arbeitstag mit 8 Stunden regulärer Arbeit zzgl. Überstunden zzgl. Erreichbarkeit 
für Arbeitsanforderungen und 11 Stunden Ruhezeit

Fragmentierung der Nicht-Erwerbszeit (Ausdehnung der Arbeitszeit)
Traditioneller Arbeitstag mit 8 Stunden regulärer Arbeit zzgl. Überstunden zzgl. Erreichbarkeit 
für Arbeitsanforderungen und Beeinträchtigung der Ruhezeit (< 11h)

Fragmentierung der Nicht-Erwerbszeit mit Abschnitten von Arbeit
und Beeinträchtigung der Ruhezeit (< 11h)

Arbeitszeit

Für Arbeit in Grenzen verfügbar

Ruhezeit

Entspricht Arbeitszeitgesetz

Verstößt gegen Arbeitszeitgesetz

SCHEMATISCHE DARSTELLUNG 
DER 24 STUNDEN 
EINES ARBEITSTAGES

Abbildung 9: Unterschiedliche Dauer und Lage der Arbeitszeit mit/ohne Beeinträchtigung der Ruhezeit innerhalb eines 24-Stunden-Tages
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gebetreuung liegt nicht parallel zur Arbeitszeit) oder auch durch 
die Ermöglichung bestimmter Freizeitaktivitäten, die eine selbst- 
bestimmte Zeitwahl voraussetzen. Einschränkend muss aber da-
rauf hingewiesen werden, dass die Vorteile einer selbst gewähl-
ten Arbeitszeitflexibilisierung auf Kosten der Erholung gehen 

können. So zeigt eine Studie zur Erreichbarkeit (Rau & Göllner, 
2019), dass unabhängig davon, ob Arbeitende freiwillig oder  
angewiesen für Arbeitsanforderungen vor/nach der regulären 
Arbeitszeit erreichbar waren, die Erholungsunfähigkeit im Ver-
gleich zu regulär Arbeitenden (acht Stunden pro Tag) erhöht war. 

Was bedeuten die Ergebnisse für die Arbeitsgestaltung? 

Obwohl die Zukunftsstudie MÜNCHNER KREIS (MÜNCHNER 
KREIS et al., 2013) ergab, dass ein Großteil der Befragten 
einen Wunsch nach autonomem, selbstbestimmtem Arbeiten 
hat, dürfte die selbst gesteuerte Flexibilisierungsmöglichkeit 
der Arbeitszeit für den größten Teil der Erwerbstätigen noch 
lange eher eine Vision bleiben. Vielmehr lassen die in diesem 
Abschnitt beschriebenen Ursachen der Arbeitszeitflexibilisie-
rung den Schluss zu, dass die (durch Arbeitserfordernisse) 
fremdgesteuerte Flexibilisierungsanforderung noch lange 
dominieren wird (Hassler & Rau, 2016; Mazmanian et al., 
2013). Aktuell bestimmen die Unternehmensziele und die 
Arbeitsorganisation Orte und Zeiten der Arbeit stärker als die 
Bedürfnisse der Arbeitenden. Um dies zu ändern, müsste die 
selbst gesteuerte Flexibilisierung der Arbeitszeit als ein Ziel 
der Arbeits- und Organisationsgestaltung aufgenommen 
werden. Die Schwierigkeit bei der Umsetzung eines solchen 
Ziels besteht darin, dass die durch die Arbeitenden selbst 
gesteuerte Flexibilisierungsmöglichkeit für die einen nicht in 
eine fremdgesteuerte Flexibilisierungsanforderung für die 
anderen mündet. So besteht immer die Gefahr, dass 
asynchrone Arbeitszeiten erst innerhalb und später auch 
außerhalb der eigenen Arbeitsgruppe die Normen der 
zeitlichen Verfügbarkeit verändern (Mazmanian et al., 2013; 
Rau & Göllner, 2019). Der Wunsch vieler Arbeitgeber bzw. 
Arbeitgeberinnen nach Änderungen des Arbeitszeitgesetzes, 
insbesondere der Aufhebung der im Gesetz festgelegten 
Ruhezeit zwischen zwei Arbeitsschichten von elf Stunden, ist 
den neuen Möglichkeiten der zeitlichen Flexibilisierung bei 
gleichzeitig ungebundener Ortswahl bei der Arbeitsausfüh-
rung geschuldet. Dieser Wunsch stößt aber an die Grenzen 
menschengerechter Organisation und Gestaltung der Arbeit 
und führt insbesondere zu einer massiven Erhöhung des 
Risikos gesundheitlicher Beeinträchtigungen durch die 
Störung von Erholungsprozessen (für Ergebnisse zu 
Auswirkungen verkürzter Ruhezeiten auf die Gesundheit; 
siehe Seite 32).

Die Zunahme von Wissensarbeit infolge der Digitalisierung 
bedeutet, dass die damit einhergehenden Probleme der 
adäquaten Zeitbemessung gelöst werden müssen. Verur-
sacht werden die Probleme einer angemessenen Zuweisung 
von Zeiten für die Auftragsbewältigung durch das Fehlen 
einer aufwandsbezogenen Erfassung des Zeit- und Personal-
bedarfs bei Wissens- und Kommunikationsarbeit. Die 
Befragung der Auftragnehmer und Auftragnehmerinnen 
nach einer angemessenen Zeit löst das Problem nicht, da es 
diesen in aller Regel ebenfalls schwerfällt, den Zeitbedarf für 
ihre Wissensarbeit abzuschätzen (z. B. eine Person, die in der 
Entwicklung tätig ist, kann nicht vorhersagen, wann sie die 
entscheidende Idee entwickelt haben wird). Ein Weg, das 
Problem der angemessenen Zeitgestaltung zu reduzieren, 
kann die gemeinschaftliche Vereinbarung der zeitlichen und 
inhaltlichen Gestaltung angemessener Arbeitsaufträge sein 
(Hoppe & Rau, 2017; Hornung, Rousseau, Glaser, Angerer & 
Weigl, 2010). Dabei muss eine Korrektur zeitlicher Fristen im 
Vorhinein eingeplant werden. Diese können z. B. an die 
Erreichung von Teilzielen gebunden werden. Die Anpassung 
kann dabei in einer Verkürzung und einer Verlängerung 
vereinbarter Zeiten bestehen.

Eine partizipative Arbeitszeitgestaltung kann auch die zeitliche 
Arbeitszeitflexibilisierung (u. a. die Erreichbarkeit) reduzieren, 
die durch asynchrones Arbeiten bedingt wird. Hierfür kann den 
Mitgliedern gemeinsam arbeitender Gruppen die Verantwor-
tung für die Organisation der Kernarbeitszeiten (inkl. Homeof-
fice) übertragen werden. Die Gruppe sollte darüber hinaus 
auch vereinbaren dürfen, in welchen Zeiten nicht miteinander 
kommuniziert werden sollte (Festlegung von Zeiten der 
Nichterreichbarkeit) und innerhalb welcher Fristen eine 
Reaktion auf Anfragen erfolgen sollte. Dies verbessert 
einerseits die Möglichkeit, von Arbeitsanforderungen 
abzuschalten (Dettmers, Bamberg & Seffzek, 2016; Rau, 2012), 
und andererseits das störungsfreie Arbeiten (je nachdem, 
wofür die erreichbarkeitsfreie Zeit genutzt werden soll).

FAZIT
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4.2.2 Veränderungen in der Zusammenarbeit  
  durch Digitalisierung und Vernetzung 

Die Digitalisierung und Vernetzung führen zu Veränderungen 
in der Zusammenarbeit zwischen Menschen und von Mensch 
und Technik. So können cyberphysische Systeme koordinie-
rende Arbeitsaufgaben übernehmen und damit Kooperati-
onsanforderungen verringern. Sie können aber auch zu einer 
Art „neuem Teammitglied“ in Form kollaborativer Roboter 
(engl. Collaborative Robot, Cobot) werden. Neue IKT können 
die Kommunikation über örtliche und zeitliche Grenzen er-
möglichen (virtuelle Teams). Nachfolgend sollen diese ganz 
unterschiedlichen Veränderungen, die sich zum Teil gegen-
seitig beeinflussen, dargestellt werden.

Koordination von und Kooperation bei der Arbeit
Kooperationsanforderungen bestehen, wenn mindestens 
zwei Personen an einem Arbeitsgegenstand zum Erreichen 
einer sich aus dem Arbeitsauftrag ergebenden Zielstellung 
zusammenarbeiten. Die Kooperationsformen unterscheiden 
sich in Abhängigkeit vom Ziel der Kooperation. So ist die  
Kooperation bei physischen Anforderungen (z. B. gemeinsa-
mes Transportieren von Gegenständen) eine andere als beim 
gemeinsamen Problemlösen. Die besondere Funktion von 
Kooperations- und Kommunikationsanforderungen bei der 
Arbeit entsteht dadurch, dass: 
− diese eine bedeutende arbeitsbedingte Voraussetzung für

das Geben und Nehmen von sozialer Unterstützung 
darstellen, die wiederum eine wichtige psychische 
Ressource zur Vorbeugung von stressassoziierten Erkran-
kungen ist (Rau & Buyken, 2015; Stansfeld & Candy, 2006 
Viswesvaran, Sanchez & Fisher, 1999)

− diese aufgrund des Bestehens unterschiedlichen Wissens
und Könnens der Kooperierenden zum Kompetenzerwerb  
(z. B. Handlungswissen) oder zu vermehrter Kreativität 
führen kann. Der letztere Fall setzt voraus, dass die 
kooperierenden Personen ein möglichst vielfältiges Wissen 
haben (z. B. weil sie unterschiedliche Berufe haben oder aus 
unterschiedlichen Organisationseinheiten kommen) und 
häufig kommunizieren. Nach Hacker (2018, S. 71) entstehen 
„Innovationen durch das zielgerichtete und überlegte 
Zusammenwirken, Kooperieren und Kommunizieren von 
Personen mit heterogenem Wissen und Können“.

Gemäß geltender Normen (DIN EN ISO 6385, 2016) sollten 
Arbeitsaufgaben ein hohes Maß an Kooperation und Mög-
lichkeiten zur direkten Kommunikation beinhalten. Die Digi-
talisierung kann einerseits einen Beitrag zur Erfüllung dieser 

Normen liefern, indem moderne IKT bspw. eine Kooperation 
und Kommunikation zwischen örtlich getrennt arbeitenden 
Menschen ermöglicht (z. B. kann die Digitalisierung räumli-
che Grenzen aufheben, siehe nächster Abschnitt auf S. 35). 
Andererseits kann die Digitalisierung vormals dem Men-
schen zugeordnete Aufgaben übernehmen und damit die 
Umsetzung der Norm erschweren. Ein Beispiel hierfür ist die 
Einführung sog. Embedded Systems in Arbeitsgegenstände 
und Arbeitsmittel (d. h. Einbau von Prozessoren, Sensoren 
und dazugehöriger Steuerungssoftware sowie Vernetzung; 
vgl. Abschnitt 1.2), wie sie in Logistikunternehmen zunimmt. 
Die Koordination der Aufträge für die Beschäftigten wird hier 
den Embedded Systems übertragen (Butollo et al., 2017). An-
ders ausgedrückt können koordinierende Arbeitsanforderun-
gen und somit die Kooperation zwischen den Arbeitenden 
von der Technik übernommen werden.

Kooperationsanforderungen können verringert werden, in-
dem Koordinationsaufgaben digitalisiert werden. Mögliche 
Konsequenzen hieraus für die soziale Unterstützung wer-
den deshalb im Folgenden noch einmal differenzierter be-
trachtet. Die soziale Unterstützung kann hinsichtlich des 
Inhalts (z. B. emotionale, instrumentelle Unterstützung; 
House, 1981), der unterstützenden Personen (z. B. Kollegen 
bzw. Kolleginnen, Vorgesetzte, privates Umfeld) und der 
Form der Unterstützung als direktiv versus nicht direktiv 
(Stewart, Gabriele & Fisher, 2012) unterschieden werden. 
Dabei bedeutet direktiv, dass Verantwortung und Kontrolle 
von einer anderen Person übernommen werden. Diese lei-
tet an, wie in einer bestimmten Situation gehandelt (aber 
auch gedacht, gefühlt) werden sollte. Diese Form der Unter-
stützung könnte prinzipiell digitalisiert werden. Bei der 
nicht direktiven sozialen Unterstützung wird die Verant-
wortung dagegen nicht abgenommen, sondern die unter-
stützende und die unterstützte Person arbeiten zusammen. 
Die Unterstützung besteht dann darin, die Absichten der 
unterstützten Person zu fördern und sie in ihren Gedanken 
und Gefühlen zu bestätigen. Diese Form der Unterstützung 
dürfte nicht digitalisierbar sein. Interessant ist, dass nur die 
nicht direktive Unterstützung das Erleben von Arbeitsbelas-
tungen (verringert) und von Handlungsspielraum (erhöht) 
fördert und Krankheitsrisiken senkt (Johnsen, Eriksen, In-
dahl & Tveito, 2018). Im Gegensatz dazu hat die direktive 
soziale Unterstützung sogar negative Effekte auf das Erle-
ben von Belastung und auf gesundheitliche Risiken. Entfal-
len durch die Übertragung von Koordinationsfunktionen an 
technische Systeme (Embedded Systems) Kooperationsan-
forderungen oder unterstützen technische Systeme direktiv 
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(z. B. computerisiert wird vorgegeben, wie am günstigsten 
gehandelt werden sollte), werden die möglichen positiven 
Effekte sozialer Unterstützung verhindert.

Die Flexibilisierung von Ort und Zeit für die Arbeitsausfüh-
rung stellt eine besondere Herausforderung für die Koopera-
tion und Kommunikation innerhalb von Arbeitsgruppen dar, 
aber auch zwischen Arbeitenden in unterschiedlichen Unter-
nehmensbereichen oder Arbeitenden und Externen (z. B. 
Kunden/Kundinnen, Klienten/Klientinnen oder Patienten/Pa-
tientinnen). Die örtliche Flexibilisierung erfordert zunehmend 
die Nutzung von IKT für die Kommunikation und reduziert 
die Face-to-Face-Interaktionen. Dies erschwert die Entwick-
lung von Vertrauensverhältnissen zwischen den beteiligten 
Personen (zu virtuellen Teams siehe nächster Abschnitt) 
(Henttonen & Blomqvist, 2005) und aufgrund der örtlichen 
Distanz auch die Mobilisierung sozialer Ressourcen für die 
soziale Unterstützung (Nurmi, 2011). Hinzu kommt, dass so-
wohl im Falle der Übertragung koordinativer Aufgaben an 
die Technik und des damit verbundenen Wegfalls von koope-
rativen Aufgaben als auch durch die örtliche Flexibilisierung 
der Arbeit und daher der Nutzung von IKT für die Kooperati-
on eine wesentliche Quelle für den Gewinn von Kreativität 
entfällt. So fördern auch Gespräche über aktuelle Arbeitsthe-
men, Problemlösungen usw. bei zufälligen Kontakten (z. B. 
bei Arbeitsgängen auf dem Flur oder in der Pause) Ideen und 
ganz allgemein die Kreativität.

Möglichkeiten und Grenzen neuer Informations- und 
Kommunikationstechnologien – virtuelle Teams
Als virtuelle Teams werden Arbeitsgruppen von mindestens 
zwei Personen bezeichnet, die sich physisch nicht am glei-
chen Ort befinden, aber mittels digitaler Technologie ver-
netzt sind bzw. miteinander kommunizieren (Cascio & Mon-
tealegre, 2016). Durch virtuelle Teams können Unternehmen 
oder Organisationen über geografische, kulturelle, organisa-
tionale und zeitliche Grenzen hinweg auf einen großen Pool 
von Menschen mit unterschiedlichen Qualifikationen und 
Kompetenzen zugreifen. Virtuelle Teams arbeiten ortsunab-
hängig über verschiedene Standorte (geografische Dispersi-
on) hinweg zusammen (O'Leary & Cummings, 2007). Dabei 
können Teammitglieder zu unterschiedlichen Firmen und Or-
ganisationen gehören (Chudoba, Wynn, Lu & Watson-Man-
heim, 2005), Ziel ist jedoch stets die gemeinsame Bearbei-
tung einer Arbeitsaufgabe (Cascio, 2000; Gilson, Maynard, 
Jones Young, Vartiainen & Hakonen, 2015; Hertel, Geister & 
Konradt, 2005; Malhotra, Majchrzak & Rosen, 2007; Orlikow-
ski, Hertel & Konradt, 2004).

Virtuelle Teams lassen sich vor allem hinsichtlich der Flexibili-
tät von Arbeitszeit und -raum von regulären Teams unterschei-
den (zu Flexibilisierung siehe Abschnitt 4.2.1). Im Folgenden 
werden Besonderheiten in der Kommunikation und Koordina-
tion skizziert, die durch die Flexibilität von Arbeitszeit und 
-raum bedingt sind. Teils sind die Befunde widersprüchlich, 
was vor allem auf unterschiedliche Methoden in Labor und 
Feldstudien zurückzuführen sein könnte (Purvanova, 2014).

Als Vorteile virtueller Teams werden die Heterogenität der 
Teammitglieder hinsichtlich ihres Fachwissens und kulturel-
len Hintergrunds genannt, weiter die Möglichkeit einer kon-
tinuierlichen 24-Stunden-Produktivität, indem die verschie-
denen Zeitzonen genutzt werden, die Zeitersparnis durch 
den Wegfall von Reisezeiten sowie der Austausch von Wissen 
über geografische Grenzen, Organisationen und Standorte 
hinweg und letztlich darauf basierend eine Kostenersparnis 
und erhöhte Flexibilität (Cascio, 2000; Cascio & Shurygailo, 
2003; Dulebohn & Hoch, 2017; Riethmüller, Hardwig & Boos, 
2013; Purvanova, 2014). Die Bestimmung der Teamzusam-
mensetzung durch fachliche Qualifikation wird für virtuelle 
Teams nicht durch eine ortsgebundene bzw. räumliche Situa-
tion behindert (z. B. wenn an einem Unternehmensstandort 
bestimmte Fachkräfte nicht vorhanden und daher nicht nutz-
bar sind). Dadurch kann die Funktionskompetenz der Team-
mitglieder maximiert werden, was unter der Voraussetzung, 
dass diese Kompetenz auch ausgenutzt wird (zu Nachteilen 
virtueller Teams siehe S. 36), einen Wettbewerbsvorteil  
bedeutet (Konradt & Hertel, 2002; Dulebohn & Hoch, 2017).

Jang, Steinfield und Pfaff (2000) nennen als größte Probleme 
in virtuellen Teams Informationsdefizite in Bezug darauf, was 
virtuelle Teammitglieder täglich tun, wann virtuelle Teammit-
glieder verfügbar sind, was die wichtigsten Aufgabenanforde-
rungen und Fristen der Teammitglieder sind und wie sich die 
Teammitglieder bei einer Idee oder einem Vorschlag fühlen. 
Darüber hinaus werden von Dulebohn & Hoch (2017) ein ho-
hes Maß an sozialer Distanz zwischen den Teammitgliedern, 
ein möglicherweise geringeres Teamengagement, die Schwie-
rigkeiten bei der Schaffung von Vertrauen und gemeinsamer 
Verantwortung, Isolation sowie Herausforderungen bei der 
Überwachung und Verwaltung virtueller Teams als mögliche 
Probleme genannt. Im Einklang damit steht der Befund von 
Cramton (2002), dass durch die Schwerpunktlegung der Kom-
munikation auf den Austausch aufgabenbezogener Informa-
tionen (siehe nächster Abschnitt auf S. 37) die Gefahr einer 
Vernachlässigung der Beziehungsebene und dadurch das Ent-
stehen von Missverständnissen besteht.
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Die hier aufgelisteten Nachteile oder Probleme virtueller 
Teams lassen sich auf die besonderen Herausforderungen 
der Kommunikation in virtuellen Teams zurückführen. Um ko-
operieren zu können, muss die Kommunikation für die Be-
schäftigten in virtuellen Teams sichergestellt sein (Riethmül-
ler et al., 2013). Ein erschwerter Informationsaustausch kann 
die Ursache für Konflikte sein und zu Verlust an Vertrauen 
führen (Kauffeld, Handke & Straube, 2016). Dabei gibt es ver-
schiedene Ursachen eines erschwerten Informationsaus-
tauschs. Diese können sein: 

− TECHNISCHE BEDINGUNGEN:
Hierzu zählen u. a. die eingeschränkte Verfügbarkeit oder 
Nutzbarkeit von Informationstechnologien und die Verzö-
gerung des Informationsaustauschs (Andres, 2012; Clark, 
Clark & Crossley, 2010; Kauffeld et al., 2016; Kayworth  
& Leidner, 2000; Kremer & Janneck, 2013; Powell, Piccoli 
& Ives, 2004).

− KULTURELLE UND SPRACHLICHE BEDINGUNGEN:
Bei Teammitgliedern aus unterschiedlichen Ländern und 
Kulturen kann es durch eventuell bestehende Sprachbar-
rieren, durch eine kulturspezifische Aufnahme, Verarbei-
tung und Interpretation von Informationen (Kayworth & 
Leidner, 2000) sowie durch die Vielfalt hinsichtlich kultu-
reller Werte, dem Verständnis von Status und Hierarchie 
und lokaler Standards (Kauffeld et al., 2016) zu kulturell 
bedingten Verzerrungen und Fehlinterpretationen kom-
men. So existieren z. B. unterschiedliche Normen zu Ter-
min-einhaltungen und Dringlichkeiten (Kayworth & Leid-
ner, 2000). Die Kultur führt aufgrund unterschiedlicher 
sozialer Normen daher zu einem erhöhten Konfliktpoten-
zial (Gallenkamp, Picot, Welpe & Drescher, 2010). Deshalb 
müssen insbesondere in kulturell heterogenen virtuellen 
Teams mehr Informationen ausgetauscht werden, um 
Missverständnisse zu vermeiden (Kauffeld et al., 2016). In 
nicht virtuellen Teams vertrauen die Mitglieder individua-
listisch geprägter Kulturen einander weniger als Mitglie-
der, die aus kollektivistischen Kulturen stammen. Bei vir-
tuellen Teams scheint dieser Effekt auf den Kopf gestellt: 
Menschen aus kollektivistischen Kulturen vertrauen ein-
ander weniger als Menschen aus individualistischen Kul-
turen. Lowry, Zhang, Zhou und Fu (2007) vermuten, dass 
Menschen aus kollektivistischen Kulturen den Face-to-
Face-Kontakt brauchen, um Vertrauen zu bilden.

− NATÜRLICHE BEDINGUNGEN: 
Hierzu gehört der Wegfall von Informationen, die non-ver-
bal durch Mimik und Gestik vermittelt werden. Hinzu 
kommt das Fehlen gemeinsamer Aktivitäten bei örtlich ge-
trennt arbeitenden Teammitgliedern auch außerhalb der 
Arbeit und damit die Möglichkeit, sich näher kennenzuler-
nen, was eine wichtige Basis für Vertrauen ist. Entspre-
chend wird vorgeschlagen, dass in der Aufbauphase virtuel-
ler Teamarbeit Face-to-Face-Kontakte der Mitglieder 
(teambildende Maßnahmen) ermöglicht bzw. eingeplant 
werden (Albrecht & Albrecht-Goepfert, 2012; Lewis, 2004).

− FEHLEN VON REGELN & NORMEN ZUR 
 KOMMUNIKATION:

Um das Wissen für alle verfügbar zu machen, muss dieses 
nach vorher festgelegten Regeln kodiert, gespeichert und 
abrufbar gemacht werden (Brandon & Hollingshead, 
2004). Diese Regeln haben einen Einfluss auf den Infor-
mationsaustausch und bedeuten einen höheren Aufwand 
(der aber auch in nicht virtuell agierenden Teams beste-
hen würde). Das Fehlen von Regeln und Normen für die 
Kommunikation erhöht das Risiko von Cybermobbing 
(Vranjes, Baillien, Vandebosch, Erreygers & De Witte, 
2018).

Straus (1996) zeigte, dass in Gruppen, die mittels digitaler 
Technik kommunizieren, nur halb so viele Wörter wie in Face-
to-Face-Gruppen ausgetauscht werden. Dies hat sich mit der 
Weiterentwicklung der IKT auch nicht verändert. So ist auch 
in neueren Studienberichten nachzulesen, dass in virtuellen 
Teams weniger kommuniziert wird als in Face-to-Face-Grup-
pen (Andres, 2012; de Guinea, Webster & Staples, 2012;  
siehe auch Review von Gilson et al., 2015).

Die gemeinsame Kommunikation ist aber eine wesentliche 
Bedingung, um das Wissen zu teilen (zu geteiltem Wissen 
siehe nächster Abschnitt) und damit für die Gruppe einen 
Wissensvorteil im Vergleich zu einzeln arbeitenden Men-
schen zu erzielen (Lewis, 2004; Andres, 2012). Die Kommuni-
kation wird zusätzlich erschwert durch kürzere Kontaktzei-
ten (Hertel & Lauer, 2012), insgesamt kürzeres Bestehen 
virtueller Teams (virtuelle Teams werden schnell gebildet und 
wieder aufgelöst; Albrecht & Albrecht-Goepfert, 2012) und 
Asynchronität zwischen Teammitgliedern (z. B. zeitlich ver-
setztes Beantworten von E-Mails; Kauffeld et al., 2016).
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Im Gegensatz dazu gibt es Befunde, die eine ungefilterte und 
unstrukturierte virtuelle Informationsweitergabe per E-Mail 
berichten (Kauffeld et al., 2016). Mitglieder können auf elek-
tronischem Weg leichter dazu neigen, Fragen und Aufgaben 
sofort und einzeln auf elektronischen Wegen zu übermitteln, 
als diese erst einmal zu sammeln (Hertel & Lauer, 2012).
Die Begrenzung der Bandbreite weitergegebener Informatio-
nen (z. B. nur aufgabenbezogenes Wissen) und der verfüg-
baren Kommunikationskanäle kann dazu führen, dass Zei-
chen von Überforderung oder Belastung schwerer zu 
erkennen und anzusprechen sind. Dies erschwert Führungs-
kräften, Arbeitsaufträge anzupassen und damit gesundheits- 
und leistungsförderlich zu führen (Antoni & Syrek, 2017). 
Weitere Probleme können entstehen, wenn ein Mitglied 
mehreren Teams zugeordnet ist und ihm von verschiedenen 
Führungskräften Aufgaben mit gleicher Priorität übertragen 
werden (Antoni & Syrek, 2017).

Geteiltes Wissen in realen und virtuellen Arbeitsgruppen 
– transaktives Gedächtnis
In Bezug auf problemlösendes oder innovatives Denken wird 
als Vorteil von Gruppenarbeit die Wissens- und Ideengene-
rierung aufgrund der Verschiedenartigkeit der Teammitglie-
der und ihres jeweiligen Gedächtnisses gesehen. Dadurch 
kann die Arbeitsgruppe mehr Informationen behalten. Durch 
die Interaktionen der einzelnen Individuen kann sich geteil-
tes (von allen Gruppenmitgliedern gemeinsames) Wissen 
entwickeln. Damit ist das Wissen im Gesamtsystem der Grup-
pe größer als das einzelner Individuen. Hinzu kommt, dass 
dieses Wissen durch die Interaktion der einzelnen Gruppen-
mitglieder immer wieder aktualisiert wird. Dieses in der 
Gruppe geteilte Wissen wird auch transaktives Gedächtnis 
genannt (bzw. Transactive-Memory-System, TMS; nach Weg-
ner, 1995). Das transaktive Gedächtnissystem sollte die 
Gruppe bei problemlösender Arbeit effizienter machen als 
ein einzelnes Individuum (Brandon & Hollingshead, 2004). 
Die Voraussetzung für den Aufbau des TMS ist neben dem 
Wissen des Einzelnen, dass dieses allen verfügbar gemacht 
wird und entsprechend gemeinsam kodiert, gespeichert und 
abrufbar ist. Dies setzt u. a. Vertrauen der Teammitglieder 
untereinander in die Expertise des jeweils anderen sowie In-
formationen über das Wissen der anderen voraus. Um ein 
TMS aufzubauen, ist eine Kommunikation zwischen den 
Teammitgliedern notwendig. Lewis (2004) konnte zeigen, 
dass die direkte Face-to-Face-Kommunikation in Teams mit 

unterschiedlicher Expertise der Teammitglieder die vollstän-
dige Nutzung und Integration des Wissens der Teammitglie-
der in ein TMS ermöglichte. Entsprechend legen verschiede-
ne Studien nahe, dass die Entwicklung von TMS durch 
digitale Kommunikation erschwert werden könnte (Axtell, 
Fleck & Turner, 2004; Hollingshead, 1998; Lewis, 2003, 2004). 
In einer Beobachtungsstudie fand Andres (2012), dass die in-
direkte, über Kommunikationstechnik vermittelte Zusam-
menarbeit im Team mit größeren Verzögerungen im Informa-
tionsaustausch, geringerer Informationssuche, mehr 
Missverständnissen und verringerter Beteiligung der einzel-
nen Teammitglieder einherging. In anderen Studien zeigte 
sich, dass sich auch trotz erschwerter Kommunikation ein 
TMS entwickeln kann. So zeigten Kanawattanachai und Yoo 
(2007), dass der Aufbau eines TMS in virtuellen Teams zwar 
länger dauert als in Teams, die Face to Face kommunizieren, 
dass dies aber ebenfalls möglich ist. Dabei sind für den Auf-
bau eines effektiven TMS in frühen Stadien der Zusammen-
arbeit eine häufige aufgabenbezogene Kommunikation und 
später die wissenskoordinierende Kommunikation von be-
sonderer Bedeutung. Kanawattanachai und Yoo (2007) ge-
hen davon aus, dass die häufige aufgabenorientierte Kom-
munikation die Bildung des wissensbasierten Vertrauens 
untereinander positiv beeinflusst.

Wie für direkt kommunizierende Teams auch ist es für die 
Teammitglieder virtueller Teams wichtig, zu wissen, wer wel-
ches Wissen und welche Erfahrungen hat und inwieweit sie 
diesem vertrauen können. Kanawattanachai und Yoo (2007) 
schlagen vor, elektronische Hilfsmittel, z. B. Verzeichnisse 
über die Expertisen der einzelnen Teammitglieder, zur Verfü-
gung zu stellen. Um Vertrauen in das Wissen der anderen 
herzustellen, könnte die Information über Leistungsindikato-
ren zu allen Gruppenmitgliedern, wie z. B. Bewertungen bis-
heriger Leistungen, helfen. Dieser Vorschlag von Kanawatta-
nachai und Yoo widerspricht dem Bundesdatenschutzgesetz 
(BDSG, 2018) und birgt auch ein erhebliches Missbrauchs-
potenzial. Der Nutzen ist auch nicht gesichert. So zeigt eine 
Studie zu Wissensteilung in Online-Gruppen (Hwang, Singh 
& Argote, 2015), dass solche Bewertungsindikatoren zwar 
helfen, die Kommunikation zu fördern, aber sie fördert ins-
besondere den Austausch zwischen Personen mit ähnlichem 
Fachwissen. Dies dürfte letztlich den Aufbau eines gemeinsa-
men Wissenssystems in der virtuellen Gruppe beeinträchti-
gen (und nur zwischen einzelnen Teammitgliedern fördern).
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Virtuelle Führung
Die Führung beschreibt Maßnahmen der willentlichen und 
gezielten Beeinflussungen des Verhaltens und Erlebens von 
Menschen (Orlikowski et al., 2004). Im Kontext der Digitali-
sierung wird die Führung häufig in Verbindung gesetzt mit 
„virtueller Führung“, „E-Führung“ oder auch „digitaler Füh-
rung“ (Antoni & Syrek, 2017). Zudem kann noch unterschie-
den werden zwischen digitaler Führung als Begriff für einen 
digitalen Arbeitskontext im Allgemeinen und virtueller Füh-
rung als Begriff für die Führung in virtuellen Teams (Hertel & 
Lauer, 2012). Eine virtuelle Führung wird vor allem dann not-
wendig, wenn bei Standort- oder Zeitzonenunterschieden 
elektronische Medien zur Kommunikation verwendet wer-
den. Definiert wird die virtuelle Führung als Prozess des so-
zialen Einflusses, der vermittelt über moderne IKT Verände-
rungen in Einstellungen, Gefühlen, Verhaltensweisen und 
Leistungen von einzelnen Beschäftigten, Gruppen oder ande-
ren Organisationen bewirkt (Avolio, Kahai & Dodge, 2000; 
Konradt & Hertel, 2002).

Aufgaben einer Führungskraft sind, auch über Distanz und 
Zeitzonen hinweg Arbeitsaufträge präzise zu bestimmen, 
Verantwortungsbereiche festzulegen und Beschäftigte unter-
einander zu koordinieren (Albrecht & Albrecht-Goepfert, 
2012; Kayworth & Leidner, 2000; Riethmüller et al., 2013). 
Zudem sollten Führungskräfte Verantwortlichkeiten mit spe-
zifischen Zeitplänen und Arbeitsterminen zuordnen können 
(Kayworth & Leidner, 2000). Insbesondere in virtuellen Teams 
sollten Führungskräfte Erwartungen klar kommunizieren und 
Rückmeldungen über gezeigtes Verhalten geben (Albrecht & 
Albrecht-Goepfert, 2012; Orlikowski et al., 2004). In virtuel-
len Teams ist es wichtig, dass die Führungskraft die Interde-
pendenz von Aufgaben derart gestaltet, dass die Interaktio-
nen der Teammitglieder erhöht werden. Die Führungskraft 
sollte entsprechend Kooperationsanforderungen schaffen 
und auch Fachwissen sowie die Beiträge jedes Mitglieds 
transparent machen (Hunsaker & Hunsaker, 2008). Dabei soll 
eine gemeinsame Vorstellung über das Ziel der Zusammen-
arbeit der Gruppe, die Wege der Zielerreichung und die ein-
zelnen Beiträge der Teammitglieder entwickelt werden.

Von dieser Funktion einer Führungskraft, Arbeitsaufträge 
untergeordneter Stellen zu bestimmen und zu koordinieren 
(Hoppe & Rau, 2017), ist das Führungsverhalten im Sinne 
einer Beziehungsgestaltung abzugrenzen (Graen & Uhl-Bien, 
1995). In einer Studie über virtuelle Teams von Hoch und 

Kozlowski (2014) wurden die Beziehungen zwischen hierar-
chischer Führung, struktureller Unterstützung und gemeinsa-
mer Teamführung mit der Teamleistung sowie die moderie-
renden Auswirkungen von Virtualität auf diese Beziehungen 
untersucht. Im Ergebnis zeigt sich, dass die strukturelle Un-
terstützung umso höher und die hierarchische Führung umso 
geringer mit der Teamleistung verbunden war, je höher die 
Teamvirtualität war (Test auf moderierende Effekte). Der Zu-
sammenhang zwischen gemeinsamer Teamführung (Shared 
Leadership) und Teamleistung wurde durch den Grad der Vir-
tualität nicht beeinflusst.

Kollaborative Roboter
Eine hier nicht detailliert betrachtete Entwicklung stellt die 
Zusammenarbeit des Menschen mit Industrierobotern (Co-
bots; Begriff eingeführt von Colgate, Wannasuphoprasit & 
Peshkin, 1996) dar. Diese Zusammenarbeit lässt sich aber 
nicht als kooperative Arbeit interpretieren, da Mensch und 
Technik (Cobot) zwar an ein und demselben Ziel arbeiten, 
dieses Ziel aber vom Menschen und nicht vom Cobot ge-
setzt ist. Auch wenn der Cobot Aktionen auslösen und steu-
ern kann, bleibt dieser ein passives Arbeitsmittel, da in sei-
ner Software festgelegt ist, welche Informationen wie 
verarbeitet und zu welchen Aktionen führen sollen. Die In-
formationsverarbeitung und Aktionssteuerung sowie 
-durchführung erfolgt dabei durch Embedded Systems (vgl. 
Abschnitt 1.2). Informationen können dabei technische 
oder technologische Indikatoren und menschliche Einga-
ben (einschließlich Sprache und Gestik) sein (Gleeson, Ma-
cLean, Haddadi, Croft & Alcazar, 2013; Jung et al., 2013). 
Empirische Studien haben sich bisher vorrangig auf die 
Leistungen der Zusammenarbeit zwischen Menschen und 
Cobots konzentriert (z. B. Abich & Barber, 2017) und mög-
liche physische Beeinträchtigungen durch den Cobot auf 
den Menschen untersucht. Letzteres hat zur Einführung di-
verser für den Arbeitsschutz anwendbarer Normen geführt 
(DIN EN ISO 10218-1, -2, 2012). Offen sind insbesondere 
Fragen der psychischen Beanspruchungsfolgen auf den 
Menschen durch die Zusammenarbeit mit Cobots.
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Was bedeuten die Ergebnisse für die Arbeitsgestaltung? 

Kooperative Arbeitsanforderungen werden nicht nur 
durch die Kooperationsinhalte und das Kooperationsaus-
maß bestimmt, sondern auch durch organisatorische, 
strukturelle und räumliche Bedingungen (Rau, Schwe-
den, Hoppe & Hacker, 2018). Die Digitalisierung kann an 
allen diesen Bestimmungsstücken ansetzen. So gehört  
z. B. die Übertragung von Koordinationsfunktionen an 
die Technik zu einer organisatorischen Bedingung für 
kooperative Anforderungen, die Flexibilisierung der 
Arbeitsorte zu räumlichen und die Einführung von 
Cobots zu inhaltlichen Bedingungen für kooperative 
Anforderungen. Entsprechend müssen Gestaltungsmaß-
nahmen auch an diesen unterschiedlichen Bedingungen 
ansetzen. Einige Möglichkeiten der Gestaltung werden 
nachfolgend beschrieben:
− Um den Wegfall von Kooperations- und Koordinations-

möglichkeiten bei der Arbeit zu verhindern, sollte bei 
der Planung einer Digitalisierung von Arbeitsprozessen 
geprüft werden, ob trotz Digitalisierung für den im  
System arbeitenden Menschen ausreichend arbeits- 
bedingte Kommunikations- und Kooperationsanforde-
rungen bestehen und wenn nicht, wie diese durch eine 
andere Arbeitsgestaltung ermöglicht werden (Adolph, 
Rothe & Windel, 2016; Hacker, 2016).

− Wenn Technologie für die Kommunikation verwendet 
wird, dann werden nicht dieselben sozialen, emotiona-
len und nonverbalen Informationen übertragen, die bei 
Face-to-Face-Interaktionen vorhanden sind (Townsend, 
DeMarie & Hendrickson, 1998; Walther & Burgoon, 
1992). Gesichtsausdrücke, Spracheinflüsse und Gesten 

können durch computergestützte Kommunikationssys-
teme verloren gehen oder verzerrt werden (Kiesler & 
Sproull, 1992; Warkentin, Sayeed & Hightower, 1997). 
Bisher gibt es noch keine zufriedenstellende Lösung, 
die dieses Defizit auflöst. Hier bleiben technische 
Entwicklungen abzuwarten. Studien zu Videokonferen-
zen zeigen aber, dass zumindest ein Teil der non- und 
paraverbalen Kommunikation übertragen werden kann 
und damit zusätzlich zum verbal vermittelten Informa-
tionsinhalt auch nonverbaler Informationsgehalt 
(Kauffeld et al., 2016).

− Vertrauensbildende Maßnahmen, wie etwa ein  
 Kennenlernen virtueller Teammitglieder im Face-to-Face- 
 Kontakt über Videokonferenzen oder Chats und die  
 Möglichkeit der sozialen Kommunikation, können  
 helfen, soziale Unterstützung zu fördern  
 (Powell et al., 2004).

− Das Aufstellen von Regeln für die Kommunikation 
 mit IKT hilft dabei, Mobbingverhaltensweisen im  
 Onlinekontext, sog. Cyberbullying, zu vermeiden
 (Vranjes et al., 2018).

− Um eine Kooperation mit Cobots effektiv und be-
einträchtigungsfrei zu ermöglichen, sollte diese Form 
hinsichtlich der psychischen Beanspruchungsfolgen 
einschließlich Lernförderlichkeit und nicht nur 
hinsichtlich der Leistungen oder physischer Beein-
trächtigungen (im Sinne einer Schädigung) unter-
sucht werden. Auf der Basis dieser Erkenntnisse 
können Empfehlungen für eine beanspruchungsopti-
male Arbeitsgestaltung abgeleitet werden.

FAZIT

Offene Fragen
Gemäß Latniak (2017) ist bislang noch nicht geklärt, wie sich 
die parallele Zugehörigkeit in mehreren virtuellen Teams auf 
die Kooperation auswirkt und inwieweit es möglich ist, aktu-
ell diskutierte Führungskonzepte auf virtuelle Teams anzu-
wenden (z. B. Ansätze der transformationalen oder geteilten 
Führung, Leader-Member-Exchange-Ansatz). Ebenso unklar 
ist die Beziehung der Entwicklung von Belastungen und Be-
anspruchungen in virtuellen Teams (Gilson et al., 2015). Mar-
tins, Gilson & Maynard (2014) weisen darauf hin, dass die 
Arbeit in virtuellen Teams vor allem abhängig ist von der ein-

gesetzten Technologie. Auswirkungen softwarebasierter 
Plattformen zum Austausch zwischen Menschen (sog. E-Col-
laboration oder Groupware, wie z. B. Slack, Huddle, Black-
board Collaborate), zum Austausch von Dokumenten (z.B. 
Sharepoint, Dropbox), zur Erstellung von Dokumenten (z.B. 
Scribblar, Google Docs), zur Durchführung von Meetings  
(z. B. GoToMeeting, Google Hangouts), für das Projektma-
nagement (z. B. Microsoft Project, Basecamp) und soziale 
Netzwerke (z. B. Yammer, Jive), sind weitgehend unerforscht 
(Martins et al., 2014).
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4.3 Arbeitsinhalt

Die Digitalisierung und Vernetzung der Arbeit ist gekennzeich-
net durch eine vernetzte, verteilte KI, die nicht nur Maschinen, 
sondern auch Arbeitsgegenstände intelligent macht und zum 
Informationsaustausch befähigt (Bundesministerium für Ar-
beit und Soziales, 2015). Damit findet eine Kommunikation 
nicht mehr nur zwischen Menschen statt, sondern kann auch 
ganz ohne den Menschen, d. h. zwischen verschiedenen Ma-
schinen und zwischen Maschinen und Arbeitsgegenständen 
stattfinden (cyberphysische Systeme; siehe Infokasten).

Konkret können solche Aufgaben an die Technik übertragen 
werden, die sich durch das Ausführen eindeutiger formaler Pro-
zeduren, sog. algorithmische Prozeduren, lösen lassen (Hacker, 
2016). Dazu zählen auch Entscheidungs- und Planungsaufga-
ben, wenn diese auf der Verarbeitung von Informationen im 
Sinne von Wenn-dann-Regeln basieren. Diese Art von Planungs- 
und Entscheidungsaufgaben zählt zu den Denkanforderungen 
auf geringeren kognitiven Ebenen. Mittels KI und hier u. a. des 
maschinellen Lernens (siehe z. B. Bishop, 2006 und 2013) wer-
den sich aber auch Denkanforderungen höherer kognitiver Ebe-
nen teilweise digitalisieren lassen. Hierzu gehören zum Teil auch 

Aufgaben, die heuristische Denkanforderungen stellen. Voraus-
setzung hierfür ist das Vorliegen von Heuristiken, die auch von 
der Technik abgearbeitet werden können. Die Digitalisierung 
kann also Anforderungen und damit Arbeitsinhalte betreffen, 
die u. a. zu den Merkmalen guter Arbeitsgestaltung für den ar-
beitenden Menschen zählen (zu Merkmalen guter Arbeitsgestal-
tung, siehe Abschnitt 1.3 und Tabelle 2). Ein Teil dieser Arbeits-
inhalte wird noch einmal im Abschnitt 4.3.2 auf S. 43 diskutiert 
(dieser Abschnitt bezieht sich auf die Übernahme von Funktio-
nen, die die Arbeit verschiedener Menschen untereinander oder 
mit der Technik koordiniert). Dadurch entfallen Kooperationser-
fordernisse zwischen den Menschen und die hierfür erforder- 
lichen kognitiven (und emotionalen sowie sozialen) Anfor- 
derungen. Zusammenfassend lässt sich sagen, dass durch die 
Digitalisierung bisher spezifisch dem Menschen vorbehaltene 
Arbeiten von technischen Systemen übernommen werden kön-
nen. Dies hat weitreichende Folgen auf die Beanspruchung und 
deren Folgen für den Menschen (siehe Abschnitt 4.1.2 und 
4.2.2). Nachfolgend soll ausführlicher auf die möglichen Einflüs-
se und Folgen der Digitalisierung auf die eng miteinander in 
Beziehung stehenden Arbeitsmerkmale der kognitiven Anforde-
rungen und des Tätigkeitsspielraums sowie auf die Interaktions-
arbeit eingegangen werden.

4.3.1 Kognitive Anforderungen

Auf ein Schwarz-Weiß-Denken gekürzt lassen sich kognitive 
Anforderungen in algorithmisches und nicht algorithmi-
sches Denken unterscheiden. Dazwischen gibt es unter-
schiedliche Abstufungen. Hacker und Sachse (2014) unter-
scheiden dabei vier Stufen kognitiver Anforderungen, die für 
die psychische Regulation einer Tätigkeit benötigt werden 
können:
1. Menschen folgen beim algorithmischen Denken vollstän-

dig gegebenen, eindeutigen formalen Regeln (z. B. Re-
chenoperationen wie das Dividieren oder Addieren). Be-
steht Wissen über die Regeln und die Anwendung von 
Regeln, dann garantieren Algorithmen bei fehlerfreier 
Anwendung die richtige Lösung.

2. Menschen können gegebene Algorithmen ergänzen (z. B. 
gibt es ein System mit vorgegeben Regeln, jedoch auch Er-
messensspielräumen für nicht vorgesehene besondere Fäl-
le). In diesem Fall spricht man von „algorithmischem Den-
ken nach unvollständig vorgegebenen formalen Regeln“.

3. Wenn keine vorgegebenen formalen Regeln bekannt 
sind oder nicht existieren, spricht man vom „nicht algo-
rithmischen Denken“. Hier können zwei Aspekte unter-
schieden werden:

Cyberphysische Systeme

In cyberphysischen Systemen besitzen Maschinen 
oder Arbeitsgegenstände (z. B. ein Lagerregal) die 
Fähigkeit, Informationen zu verarbeiten (Was befindet 
sich in einem Regal?) und diese Informationen zudem 
mit anderen Arbeitsgegenständen auszutauschen. 
Gegenstände können durch eine Vernetzung also 
selbstständig, ohne die Hilfe von Menschen Informa-
tionen verarbeiten, austauschen und damit weitere 
Bearbeitungsschritte auslösen. Gemäß Hacker (2016) 
folgt daraus, dass cyberphysische Systeme Tätigkeiten 
übernehmen können, die die Zustandserfassung, die 
Kommunikation oder das Veranlassen von Bearbei-
tungsvorgängen umfassen. Hinsichtlich von Berufen, 
z. B. im Bereich der Lagerhaltung, der Buchführung, 
im Bestellwesen oder in der Logistik, kann entweder 
a) die vollständige Tätigkeit oder können b) Teile der 
Tätigkeit von Maschinen, die die Informationserfas-
sung und Informationsbearbeitung umfassen, ersetzt 
werden (Hacker, 2016).



iga.Report 41 |  41

Neue Technologien und Digitalisierung in der Arbeitswelt

a) Heuristiken, die helfen ein Problem zu lösen 
(die richtige Lösung aber nicht garantieren) sind 
bekannt (siehe auch Gigerenzer & Todd, 1999)

b) Heuristiken sind nicht bekannt, sodass die zu 
erreichenden Ziele und die Vorgehensweise für die 
Erreichung selbst entwickelt werden müssen

Algorithmisches Denken ist an das Vorhandensein von ein-
deutigen Regeln und Kategorien gebunden und damit digita-
lisierbar. Immer dann, wenn von der Abarbeitung von Algo-
rithmen abgewichen werden muss (z. B. weil es zu einer 
technischen Störung gekommen ist oder Informationen nicht 
zur Verfügung standen), muss der Mensch mit seiner Fähig-
keit, problemlösend zu denken, eingreifen (siehe oben in der 
Auflistung die Punkte 3a und 3b). Dabei besteht ein wesent-
licher Vorteil menschlichen Denkens darin, dass das Denken 
auch mit unscharfen Begriffen stattfinden und sogar nicht 
begrifflich sein kann. Es kann sogar unter Einsatz verbal 
nicht präzise gefasster Vorstellungen ablaufen. Das so ab-
laufende Denken basiert also nicht auf eindeutig gefassten 
Kategorien, die eine notwendige Voraussetzung für die Digi-
talisierung wären (Hacker, 2018).

Während für eine ausführende Technik Sinn und Zweck der Nut-
zung dieser Algorithmen irrelevant ist, ist das menschliche Den-
ken von Motiven abhängig, es erzeugt auch Motive und entwi-
ckelt letztlich aus Motiven Ziele. Dadurch kann der Mensch 
innovativ sein und neue, kreative Ideen entwickeln und umset-
zen. Wird diese menschliche Fähigkeit bei der Arbeit gefordert 
(genutzt), spricht man von Innovations- oder Wissensarbeit. Ak-
tuell lässt sich diese Arbeit, die dem Menschen kein Ziel und kein 
Weg zur Zielerreichung vorgibt oder nicht vorgeben kann, nicht 
digitalisieren (Hacker, 2018). Ebenfalls nicht digitalisierbar ist die 
Art von Interaktionsarbeit zwischen den Menschen, die unter der 
Zielstellung stattfindet, das Verhalten, Erleben und Befinden an-
derer Menschen zu beeinflussen, inkl. einer entsprechenden ge-
genseitigen Beeinflussung (Hacker, 2016). Hier nicht gemeint ist 
der Teil einer technikbasierten Interaktion zwischen Menschen 
und der Beantwortung von Fragen zu technischen Sachverhalten, 
Regeln und Vorgehenshinweisen (z. B. beim Stellen von Anträ-
gen) oder des Einsatzes von mensch- oder tierähnlichen Robo-
tern, die zwar ein positiveres Befinden bewirken sollen, aber 
keine gegenseitige Beeinflussung bezwecken, wie es z. B. bei 
gegenseitiger Überzeugung notwendig ist. Ausführlicher wird die 
Interaktionsarbeit im Abschnitt 4.3.3 diskutiert.

Wenn Menschen als Hilfskräfte in rechnergesteuerten technischen Prozessen verbleiben, entfallen:
− selbstständiges Entscheiden und die dafür notwendige Informationserfassung und  -verarbeitung 
   Denkleistungen
− Eigenkontrolle 
   Beeinflussbarkeit
− z. T. Verantwortung und damit die Möglichkeit, Arbeitsergebnisse auf eigenes aktives Handeln zurückzuführen 
− auf eigene Leistungen beziehbare Rückmeldungen
− Lernmöglichkeiten aufgrund des fehlenden Handlungs- und Entscheidungsspielraums sowie fehlender Rückmeldungen 
− z. T. Koordinations- und damit Kooperationserfordernisse (isolierte Einzelarbeit)

Häufig besteht eine technisch-technologisch bedingte Fremdsteuerung mit einer starken Arbeitsverdichtung 
(   Mensch = Werkzeug der Technik).

Die hier aufgelisteten Veränderungen der Arbeit betreffen Anforderungen, für die gesicherte Kenntnisse zu Gesundheitsrisi-
ken vorliegen (depressive Erkrankungen, Angststörungen, Erkrankungen des Herz-Kreislauf-Systems (Rau & Buyken, 2015).

Außerdem ist bekannt, dass anspruchslose Arbeit ohne die Möglichkeit des Weiterlernens zum vorzeitigen Abbau 
geistiger Leistungsfähigkeit führen kann. Hingegen können Arbeitsaufgaben, die anspruchsvolle mentale Anforderun-
gen an den Menschen stellen, das Auftreten von Symptomen geistiger Desaktivierungsschäden in der Altenbevölkerung 
verzögern (Then et al., 2014).

Abbildung 10: Folgen der Digitalisierung auf Arbeitsinhalte, wenn die Verteilung der Arbeit nicht proaktiv gesteuert wird, 
sondern Ergebnis technischer Machbarkeit ist
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Insgesamt sind die Möglichkeiten der Übernahme bisher dem 
Menschen vorbehaltener Denkanforderungen durch die Tech-
nik hoch (siehe S. 40/41 zu den die Aussagen zur Übernahme 
von Denkanforderungen, die auf Heuristiken beruhen). Damit 
dürfte es massive Verschiebungen auf dem Arbeitsmarkt bzgl. 
benötigter Qualifikationen geben. Während einfache Arbeit, 
die nur regelbasierte Denkanforderungen stellt, wegfallen 
könnte, wenn deren Übernahme durch die Technik kosten-
günstiger wird, dürfte die Wissensarbeit zunehmen. Aufgrund 
der Vernetzung und damit der Möglichkeit, unabhängig von 
Ort und zeitlichen Regelungen zu arbeiten, kann diese Wis-
sensarbeit letztlich überall auf der Welt (z. B. dort, wo diese 
besonders kostengünstig angeboten wird) ausgeführt werden 
(siehe Abschnitt 4.2.1). Erfolgt diese Verschiebung unabhängig 
vom Wissen guter Arbeitsgestaltung (vgl. Abschnitt 1.3 und 
Bundesministerium für Arbeit und Soziales, 2015), können Tä-
tigkeiten entstehen, die zu negativen Beanspruchungsfolgen 
sowohl hinsichtlich des Befindens und der Gesundheit (siehe 
hierzu auch Abschnitt 4.3.2) als auch hinsichtlich der Kompe-
tenzentwicklung (Wegfall von Lernmöglichkeiten bei der Ar-
beit) führen (siehe Abbildung 10). Die Möglichkeiten der Digi-
talisierung der Arbeit und insbesondere deren Umsetzung 
durch eine technikorientierte Konzeption digitalisierter, ver-

netzter Arbeit gehen mit dem Risiko einher, dass Wissen, Fä-
higkeiten und Fertigkeiten verloren gehen (Fischer & Wäfler, 
2016). Greifen Menschen nur noch dann ein, wenn eine Stö-
rungsbewältigung notwendig ist, verlieren sie das Wissen 
über die Prozesse und die Übung im Umgang mit diesen 
(Ashby, 1957; siehe Infokasten zur Blackbox-Problematik 
und dem Wegfall kognitiver Anforderungen). Dabei verrin-
gert sich die Fähigkeit, ein System zu verstehen, umso mehr, 
je weniger ein Eingriff seitens des Menschen gefordert ist. 
Der Hintergrund hierfür ist, dass sich der Mensch kein ad-
äquates Abbild über Prozesse, Bedingungen und Folgen von 
veränderten Parametern, Materialeigenschaften usw. auf-
bauen kann, um ggf. seine Tätigkeit entsprechend zu regu-
lieren. Durch die Entlastung von Arbeitsaufgaben aufgrund 
der Automatisierung verliert der Mensch demnach die Fä-
higkeit, seine Tätigkeit auszuüben (siehe auch Hartmann, 
2015). Diese Risiken wurden bereits vor fast 40 Jahren un-
ter dem Begriff der Ironie der Automatisierung von Bain-
bridge (1982) beschrieben.

4.3.2 Tätigkeitsspielraum 

Die Digitalisierung und Vernetzung hat Einfluss auf den Tä-
tigkeitsspielraum der Arbeit. Dies gilt sowohl für den objektiv 
gegebenen Tätigkeitsspielraum als auch für das Erleben des 
Tätigkeitsspielraums. Bevor auf diese Einflüsse eingegangen 
wird, werden die Bedeutung des Tätigkeitsspielraums für die 
Gesundheit, die Motivation und das Lernen kurz erläutert.

Bedeutung von Tätigkeitsspielraum
Wenn Menschen die Zeit für und das Vorgehen bei der eige-
nen Arbeit und/oder die Ausführungsbedingungen dieser Ar-
beit beeinflussen können, ermöglicht dies ihnen, negativen 
Beanspruchungsfolgen vorzubeugen (z. B. durch den Wech-
sel einer Arbeitsweise) und die intrinsische Motivation für 
eine Tätigkeit auszuleben und zu fördern (Demerouti, Bakker, 
de Jonge, Janssen & Schaufeli, 2001; Hackman & Oldham, 
1976; Karasek & Theorell, 1990; Van Ruysseveldt, Verboon & 
Smulders, 2011). Der Tätigkeitsspielraum ist außerdem eine 
Voraussetzung für die Attribuierung des Erfolgs oder Miss-
erfolgs von Arbeitsergebnissen auf das eigene Handeln. Nie-
mand kann etwas verantworten, was er bzw. sie nicht beein-
flussen kann (Hacker & Sachse, 2014).

Ein geringer Tätigkeitsspielraum gilt als potenziell gesund-
heitsgefährdend (Rau & Buyken, 2015; Rau, 2015). Insbeson-
dere fehlende Freiheitsgrade für das eigenständige Setzen von 

Blackbox-Problematik und Wegfall kognitiver 
Anforderungen

Als Blackbox bezeichnet Ashby (1957) in der Kybernetik 
ein System, „whose internal mechanisms are not fully 
open to inspection“ (S. 86), deren Aufbau und innere 
Funktionsweise also unbekannt sind. Wenn für Beschäf-
tigte nicht nachvollziehbar ist, auf Grundlage welcher 
Informationen eine Maschine Entscheidungen trifft, 
entfallen Anforderungen an das Ableiten und Durch-
schauen von Berechnungsschritten. Bei komplexer KI 
bzw. maschinellem Lernen besteht zusätzlich die Gefahr, 
dass der Mensch Entscheidungen sogar trotz eigener 
Expertise nicht mehr verstehen kann (siehe z. B. auch 
die Bestrebungen des US-amerikanischen Verteidigungs-
ministeriums, KI erklärbar zu machen; Defense Ad-
vanced Research Projects Agency [DARPA], 2016). Wenn 
Beschäftigten allerdings nur noch die Dateneingabe und 
die Detailauswahl von Programmschritten obliegen, 
entfallen damit auch die Grundlagen für die sachgerech-
te Interpretation der vom Programm angebotenen 
Berechnungsergebnisse (Hacker & Sachse, 2014).
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Zielen und das Entscheiden über die Arbeitsweise – und damit 
die mangelnde Beeinflussbarkeit der eigenen Arbeit und Tätig-
keiten – haben negative Konsequenzen für die Gesundheit. 
Diese fehlenden Freiheitsgrade finden sich typischerweise bei 
unvollständigen Tätigkeiten, bei denen die Vorbereitung und 
Organisation der eigenen Arbeit fehlt. Sie sind Folge einer zu 
hohen Funktionsteilung zwischen Mensch und Technik oder zu 
hoher Arbeitsteilung zwischen den Menschen.

Eine besondere Rolle kommt dem Tätigkeitsspielraum für das 
Lernen bei der Arbeit (im Tun) zu (Rau, 2006). Wenn es mög-
lich ist, bei der Tätigkeitsausführung eine eigene Arbeitswei-
se oder einen eigenen Handlungsplan umzusetzen, kann aus 
den rückgemeldeten Ergebnissen Wissen darüber erlangt 
werden, ob die Arbeitsweise – evtl. unter bestimmten zusätz-
lichen Bedingungen – erfolgreich, verbesserungswürdig usw. 
ist. Die Möglichkeit, bei der Arbeit zu lernen, senkt die Be-
deutung formal erworbener Qualifikation (Apt et al., 2016). 
Entsprechend kann das Vorhandensein von Tätigkeitsspiel-
räumen einer möglichen Dequalifizierung von Arbeitenden 
entgegenwirken (Adolph et al., 2016). Dies ist wichtig, da die 
Digitalisierung der Arbeitswelt eine hohe Geschwindigkeit 
hat und damit ein lebenslanges Lernen erfordert und die 
Qualifikation von Beschäftigten zu den wesentlichen Aufga-
ben der Arbeitsgestaltung gehört (Adolph et al., 2016).

Einfluss der Digitalisierung der Arbeit 
auf den Tätigkeitsspielraum
Zwar wird der Begriff des Tätigkeitsspielraums im Detail unter-
schiedlich definiert, aber es besteht große Übereinstimmung 
darin, dass damit das Ausmaß beschrieben wird, inwieweit der 
einzelne Mensch die Möglichkeit hat, seine Arbeit selbst zu 
planen und die Verfahren bzw. seine Arbeitsweise zu bestim-
men (vgl. Autonomie nach Hackman & Oldham, 1976; inhalt-
liche Freiheitsgrade bei Hacker, 1984; Tätigkeitsspielraum bei 
Ulich, 1995). Sowohl Hacker (1984) als auch Ulich (1995) be-
ziehen die Möglichkeit der selbstständigen Zielsetzung als 
höchste Form inhaltlicher Freiheitsgrade in ihre Definition mit 
ein. Das Vorliegen inhaltlicher Freiheitsgrade steht im unmit-
telbaren Bezug zu zeitlichen Freiheitsgraden. Letztere umfas-
sen den Grad der zeitlichen Bindungen für die Erledigung von 
Aufgaben sowie deren zeitliche Abfolge. Hohe inhaltliche Frei-
heitsgrade setzen hohe zeitliche Freiheitsgrade voraus. Die 
Wahl einer Technologie, die Funktionsteilung zwischen Mensch 
und Technik, die Arbeitsteilung und – vermittelt über die kog-
nitiven Anforderungen – die Arbeitsinhalte haben Auswirkun-
gen auf den Grad der möglichen Tätigkeitsspielräume an den 
einzelnen Arbeitsplätzen:

 Durch die Digitalisierung von Koordinationsaufgaben 
und damit deren Übertragung an die Technik (Softwarelö-
sungen) werden dem im Gesamtsystem verbliebenen 
Menschen sowohl inhaltliche als auch zeitliche Freiheitsgra-
de genommen. In Abhängigkeit des Grades der Digitalisie-
rung von Koordinationsaufgaben kann sowohl der Umfang 
der zu erbringenden Leistung pro Zeiteinheit als auch die 
zeitliche Abfolge der einzelnen Leistungen durch die Technik 
festgelegt werden. Darüber hinaus sind in aller Regel auch 
die Arbeitsmittel vorbestimmt. Der Mensch erfüllt schlimms-
tenfalls seine Aufgabe ähnlich einer Maschine (Butollo et 
al., 2017). Beispiele hierfür finden sich in der Logistikbran-
che, wo Beschäftigte über tragbare Ausrüstungen (z. B. 
Armbänder mit Computer bzw. Wareables) von einem 
zentralen Computer die Anweisung empfangen, welches 
Produkt (Ware, Teil usw.) von welchem Ort, zu welchem Ziel 
und in welcher Zeit zu bringen ist. Prinzipiell wird diese 
fremdgesteuerte Arbeitsform aber nur eine Übergangsform 
auf dem Weg zur Digitalisierung in der Logistikbranche sein 
(zu den Möglichkeiten der Digitalisierung in dieser Branche 
siehe Stölzle, Schmidt, Kille, Schulze & Wildhaber, 2018). Ein 
anderes Beispiel beschreibt Reinecke (2015) für die 
computerisierte Form der Erntearbeit, die dem noch im 
System verbliebenen Mähdrescherfahrer sowohl die 
Fahrtlinie als auch die Geschwindigkeit exakt vorgibt. Für 
die betroffenen Beschäftigten bedeutet dies, dass sie ihre 
Arbeitsweise nicht auf ihre eigenen Leistungsvoraussetzun-
gen anpassen können. Sie haben i. d. R. auch keine 
Möglichkeit, sich gegenseitig zu unterstützen (vgl. Abschnitt 
4.2.3 zur Digitalisierung von Kooperationsfunktionen), was 
auch eine Form der Wahl einer Arbeitsweise sein kann. 
Darüber hinaus werden ihnen die kognitiven Anforderungen 
der Informationsaufnahme und -verarbeitung genommen, 
wenn sie ihre Arbeitsweise nicht mehr selbst bestimmen 
können. Ihre Arbeit wird anforderungsärmer.

 Durch die Verteilung der Arbeit auf verschiedene Arbeits- 
orte mit unterschiedlichen Zeitzonen oder die Einführung 
einer On-Demand-Economy mit einer Rund-um-die-Uhr-Er-
reichbarkeit werden zeitliche Freiheitsgrade für die Lage, 
Dauer und Reihenfolge der auszuführenden Arbeit 
beeinflusst. Dies gilt nicht nur für Einfachtätigkeiten mit 
geringen kognitiven Anforderungen, sondern auch für 
Wissensarbeit, die zwischen kooperierenden Beschäftigten 
aufgeteilt wurde (z. B. Zeitzonenprobleme, zeitliche 
Determinierung der Arbeitszeiten durch Überstunden-
arbeit; Menz et al., 2016; Rau & Göllner, 2019; Vahle-Hinz 
& Bamberg, 2009).
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Was bedeuten die Ergebnisse für die Arbeitsgestaltung? 

Die Digitalisierung kann einerseits durch eine inadäquate 
Funktionsteilung von Aufgaben zwischen dem Menschen 
und der Technik zu einer Reduktion von Tätigkeitsspiel-
räumen mit allen ihren negativen Konsequenzen auf die 
Gesundheit (zusammenfassend bei Rau & Buyken, 2015) 
und die Qualifikation (Dequalifizierung, fehlende 
Möglichkeit bei der Arbeit zu lernen) führen. Andererseits 
ermöglicht sie den Wegfall von repetitiven Arbeiten und 
Arbeiten mit geringen Denkanforderungen zugunsten 
von Wissensarbeit mit ihren vielfältigen Anforderungen 
und hohem Tätigkeitsspielraum. Da der erforderliche 
Zeitbedarf bei Wissensarbeit schwer abzuschätzen ist, 
besteht ein hohes Risiko, dass die Zeitbemessung zu 
gering ausfällt und dass die Arbeitszeit aufgrund des 
vorhandenen Tätigkeitsspielraums selbst gesteuert 
zulasten anderer Lebensbereiche ausgedehnt wird 
(Gesundheitsrisiken und Work-Life-Imbalance steigen). 
Ziel der Arbeitsgestaltung sollte es sein, dass die 
positiven Effekte der hohen Autonomie für Beschäftigte 
überwiegen. Einerseits müssen geeignete Wege gefun-
den werden, den Zeitbedarf an die letztlich notwendige 
Zeit anzupassen. Ein möglicher Weg besteht darin, dass 
Beschäftigte Termine partizipativ vereinbaren und in 
Abhängigkeit vom Arbeitsfortschritt anpassen können. 
Dazu gehört auch die Aushandlung gegenseitiger 
Erreichbarkeit für Arbeitsanforderungen zwischen den 
kooperierenden Beteiligten (Beschäftigte und Selbststän-
dige, z. B. Crowdworker). Für eine Beteiligung bei der 
zeitlichen Ausgestaltung von Terminen müssen die 
Beteiligten wissen, wie sie Arbeitsbedingungen und 
Arbeitsprozesse effektiv, d. h. auch unter Berücksichti-
gung der damit in Beziehung stehenden Selbstbeanspru-
chung und Beanspruchungsfolgen inkl. Erholungszeiten, 
gestalten. Dettmers und Clauß (2018) bezeichnen dies 
als „Arbeitsgestaltungskompetenz“. Dieses Wissen muss 
ggf. vermittelt werden.

 Durch das Anwachsen von Wissensarbeit, die hohe 
inhaltliche und zeitliche Freiheitsgrade voraussetzt, 
kann durch die Orts- und Zeitungebundenheit der 
Arbeit der Tätigkeitsspielraum zu einem Risiko für die 
Gesundheit werden. Hintergrund ist die Schwierigkeit, 
den Zeitbedarf für kognitive Anforderungen abzuschät-
zen und entsprechend ausreichend Zeit für die Auf-
tragserledigung einzuplanen (und dem Arbeitenden zu 
geben; zum Planungsfehlschluss siehe Fazit zum 
Abschnitt 4.2.1 auf S. 28 und bei Kahneman & Tversky, 
1982; Lovallo & Kahneman, 2003). Bei zu knapper 
Terminierung für das Erreichen eines Arbeitsergebnisses 
müsste entweder zusätzliche Zeit vergeben werden 
(Termin nach hinten schieben ohne zusätzliche Aufträge 
zu erteilen) oder aber es ist zeitlicher Mehraufwand 
durch die betroffenen Beschäftigten zu leisten. In 
letzterem Fall müssten Überstunden im Unternehmen 
erbracht und/oder nach der regulären Arbeitszeit in 
Form erweiterter Erreichbarkeit für Arbeitsanforderun-
gen weitergearbeitet werden. Die Voraussetzung ist das 
Vorhandensein des erforderlichen Tätigkeitsspielraums, 
der bei der Wissensarbeit gegeben ist. Der Tätigkeits-
spielraum macht es quasi selbst gesteuert möglich, 
Arbeitszeiten zu verlängern (Geissler, 2008). Entspre-
chend konnten mehrere Studien zeigen, dass die Höhe 
des Tätigkeitsspielraums mit der Erreichbarkeit für 
Arbeitsanforderungen außerhalb der regulären Arbeits-
zeit korreliert (Day et al., 2012; Mazmanian et al., 2013; 
Rau & Göllner, 2019; Schieman & Glavin, 2008). Die 
Bewertung des Tätigkeitsspielraums ist für solche 
Situationen nicht mehr eindeutig. Einerseits erhalten 
die Beschäftigten hohe Freiheitsgrade in ihrer Arbeit, 
welche die intrinsische Motivation, das Lernen und die 
Gesundheit steigern sollten. Andererseits verlieren sie 
die Kontrolle darüber, eigene Interessen und Kriterien 
der Lebensgestaltung ausreichend zu berücksichtigen, 
weil die Anforderungen aus der Arbeit Vorrang haben 
(siehe Paradox der Autonomie bei Mazmanian et al., 
2013). Da Arbeitserfordernisse in aller Regel eine 
höhere Dringlichkeit haben, kann diese die anderen 
Lebensbereiche in der Form dominieren, dass die 
Work-Life-Balance zuungunsten des Tagesabschnitts 
des Lebens auf den der Arbeit verschoben wird (zu den 
Folgen siehe S. 30, Abschnitt Erreichbarkeit für Arbeits-
anforderungen).

FAZIT
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4.3.3 Interaktionsarbeit

Wenn der Arbeitsgegenstand kein materielles Objekt oder 
eine immaterielle Information ist, sondern ein Mensch mit 
Gefühlen, Bedürfnissen, Interessen usw., spricht man von 
Interaktionsarbeit. Auftragsseitig ist das Ziel dieser Tätigkei-
ten i. d. R. die Einflussnahme auf das Verhalten, Erleben und 
Befinden anderer Menschen (Hacker, 2009). Im Gegensatz zu 
anderen Arbeitsgegenständen müssen sich Arbeitende bei 
der Interaktionsarbeit aktiv mit den Menschen (z. B. Kunden/
Kundinnen, Klienten/Klientinnen, Patienten/Patientinnen) 
auseinandersetzen. Das Arbeitsergebnis hängt davon ab, wie 
erfolgreich die Auseinandersetzung mit diesen anderen Men-
schen ist. Als Anforderungen, welche die Interaktionsarbeit 
an den arbeitenden Menschen stellt, nennen Böhle, Stöger 
und Weihrich  (2015) den Umgang mit den eigenen Gefühlen 
(Emotionsarbeit), den Umgang mit den Gefühlen anderer 
(Gefühlsarbeit), die Herstellung einer Kooperationsbezie-
hung (Kooperationsarbeit) und den Umgang mit Unwägbar-
keiten und Grenzen der Planung bei der Arbeit mit/für andere 
Menschen (subjektivierendes Arbeitshandeln im Sinne des 
Gespürs für eine Situation, welche auf der Wahrnehmung des 
anderen, auf das Gefühl der Verbundenheit, aber auch auf 
Exploration beruht; Böhle, 2009). Zunächst scheint die Digi-
talisierung von Interaktionsarbeit aufgrund der gerade ge-
nannten komplexen Anforderungen kaum digitalisierbar. Es 
gibt aber Bereiche, in denen eine Automatisierung von Inter-
aktionsarbeit bereits stattgefunden hat. Dies ist der Kunden-
service und hier insbesondere die Automatisierung von Ant-
worten auf typische Fragen (Wo finde ich ein bestimmtes 
Produkt? Was ist zu tun, wenn ein bestimmter Fehler auf-
tritt? usw.). Hier wird die Interaktionsarbeit auf das Rationa-
le beschränkt und der Kunde bzw. die Kundin ist gefordert, 
seine bzw. ihre Interessen und Bedürfnisse in ein Wenn-
dann-Schema einzupassen. Eine Interaktionsarbeit im ei-
gentlichen Sinne findet hier aber nicht statt. Auch Teile der 
Interaktionsarbeit mit Patienten und Patientinnen wurden 
bereits digitalisiert. So gibt es erste Versuche, eine Psycho-
therapie durch eine internetbasierte Psychotherapie zu erset-
zen bzw. zu ergänzen (Berger & Caspar, 2011). Weiterhin 
scheint das Stellen von Diagnosen, die auf aussagbaren Sym-
ptomen beruhen, digitalisierbar zu sein, da Fragen auch 
durch Technik (mündlich und schriftlich) gestellt werden kön-
nen und Antworten über Algorithmen zu weiteren Fragen 
führen können. Hinsichtlich der zu erwartenden Ergebnis-

qualität gibt es hierbei aber einen Unterschied zu der sehr 
erfolgreichen Nutzung KI-gestützter Diagnostik bei der Aus-
wertung von Ergebnissen bildgebender Verfahren oder be-
reits erfasster diagnostischer Daten (Liang et al., 2019), die 
zusammengeführt werden müssen (und daher keiner Inter-
aktionsarbeit bedürfen). So besteht bei der für eine Diagnose 
notwendigen Erhebung von Daten auf der Basis auszusagen-
der Symptome die Schwierigkeit, dass nicht jede Frage gleich 
von verschiedenen Menschen verstanden wird und sie auch 
nicht jede Information gleichermaßen an ein technisches Sys-
tem preisgegeben wollen. Die Diagnostik auf der Basis dieser 
Daten ist damit nur eingeschränkt nutzbar. Für das diagnosti-
sche Gespräch dürfte weiterhin eine Interaktionsarbeit, die 
Einfühlungsvermögen voraussetzt und die o. g. Gefühls- und 
Kooperationsarbeit erfordert, notwendig und nicht auf Tech-
nik übertragbar sein.

Insgesamt ist die Interaktionsarbeit in absehbarer Zeit nicht 
digitalisierbar, Teile der Arbeit, die mit Interaktionsarbeit in 
Zusammenhang stehen, aber sehr wohl. Technische Systeme 
und hier auch Embedded Systems können vor allem Verwal-
tungsaufwand (z. B. Dokumentation, Terminorganisation, Ab-
laufsteuerung) übernehmen, wodurch den Beschäftigten 
mehr Zeit bleibt, mit den Menschen selbst zu arbeiten. Ent-
sprechende Forderungen nach einer Digitalisierung der Ver-
waltungsarbeit im Pflegebereich stellen z. B. Fuchs-Frohnho-
fen et al. (2018) auf.
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Die Veränderung der Arbeitsinhalte bietet auf der einen Seite 
neue Beschäftigungschancen, aber oft nur für Menschen mit 
bestimmten beruflichen Qualifikationen, und schließt auf der 
anderen Seite Personen mit fehlender oder geringer Qualifi-
kation vermehrt vom Arbeitsmarkt aus bzw. verweist diese 
auf sog. Randbezirke der Beschäftigung. Die Folgen der Ver-
änderungen der Arbeitsinhalte durch die Digitalisierung wer-
den sich daher auf den Arbeitsmarkt auswirken, auch wenn 
dies aktuell noch nicht sichtbar ist (siehe Abschnitt 4.1).

Das von Erwerbstätigen wahrgenommene Risiko, dass er-
worbene, eigene berufliche Kompetenzen oder der Arbeits-
platz selbst aufgrund der technischen Entwicklung verloren 
gehen, ist ein relevanter Faktor der Befindlichkeit der von 
diesem Wandel betroffenen Beschäftigten.

Um die hier geschilderten negativen Effekte zu verhindern, 
sind Anpassungen der Qualifikationen notwendig. Da es zu-
nehmend weniger wahrscheinlich ist, dass eine einmalig er-
worbene (formale) Qualifikation für die Arbeit über eine Le-
bensspanne ausreicht, ist die Möglichkeit, bei der Arbeit zu 
lernen und sich an neue Arbeitsbedingungen anzupassen, 
notwendig. Hierzu muss die Arbeit entsprechend gestaltet 
werden. Eine Aufgabe bei der Gestaltung zukünftiger Arbeit 
ist die Schaffung von Arbeitsinhalten und Ausführungsbedin-
gungen, die den Forderungen an eine gute Arbeitsgestaltung 
entsprechen (vgl. Tabelle 2 im Abschnitt 1.3). Dabei muss die 
Arbeitsgestaltung auf der Analyse und Bewertung der sich 
verändernden geistigen Anforderungen bei der Arbeit beru-
hen. Dies erfordert die stärkere Berücksichtigung kognitions-
psychologischen Wissens, d. h. über die menschliche Informa-
tionsverarbeitung und über die psychischen Vorgänge bei der 
Wahrnehmung, des Gedächtnisses bzw. all der Prozesse, die 
mit dem Erlangen von Erkenntnis und Wissen zu tun haben.

Dieser Bericht hat sich vornehmlich mit den Folgen der Di-
gitalisierung und Vernetzung für die Arbeit beschäftigt. Da-
bei werden mehr negative als positive Folgen beschrieben, 
was den Chancen der Digitalisierung nicht gerecht wird. 
Der Hintergrund dafür ist, dass die Arbeitsgestaltung hin-
sichtlich digitalisierter und vernetzter neuer technischer 
Möglichkeiten meistens reaktiv erfolgte. Eine reaktive Ge-
staltung meint, dass wir umsetzen, was technisch möglich 
ist, und erst danach schauen, welche Rolle der Mensch in 
dem Arbeitssystem einnehmen kann. Die Digitalisierung 
hat sich sozusagen technikgesteuert in die Arbeit „einge-
schlichen“ und wurde vielleicht auch lange hinsichtlich ih-
rer Chancen und Risiken für die menschliche Arbeit unter-
schätzt. Jeweils unter Fazit: Was bedeuten die Ergebnisse 
für die Arbeitsgestaltung (siehe Abschnitte 4.1.2. zu Tech-
nostress und Informationsüberflutung, 4.2.1. zu Flexibili-
sierung der Arbeitszeit und 4.3. zu kognitiven Anforderun-
gen und Tätigkeitsspielraum) wurden aber auch Vorschläge 
für die Gestaltung zukünftiger Arbeit gemacht. Betrachtet 
man an dieser Stelle noch einmal die Abbildung 2 zum Ein-
fluss der Digitalisierung auf die Arbeit unter Berücksichti-
gung von Funktionsteilung, Arbeitsteilung, internen und 
externen Arbeitskontext wird deutlich, dass ein einfaches 
Reagieren auf die Folgen der Digitalisierung und Vernet-
zung nicht ausreicht, um der Bedeutung der Arbeit für den 
Menschen und den Zusammenhalt der Gesellschaft gerecht 
zu werden. Die Gestaltung „guter Arbeit“ ist nur möglich, 
wenn zukünftige Arbeit gestaltet wird (sog. prospektive 
Arbeitsgestaltung). Die Voraussetzung hierfür ist, dass wir 
uns auch mit potenziellen Folgen der Digitalisierung be-
schäftigen und versuchen, alle Möglichkeiten der Beein-
flussung auf die Digitalisierung zu berücksichtigen. Das 
umfasst u. a.:

5  Ausblick
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 die Beschäftigung mit den gesellschaftlichen und sozial-
politischen Bedingungen (rechtliche und ökonomische 
Rahmenbedingungen für verschiedene Erwerbsformen, 
inkl. Absicherungen für Erwerbslosigkeit, Krankheit, 
Unfälle, Verrentung neu regeln) und mit Regelungen für 
die Arbeitszeitgestaltung, die eine beeinträchtigungsfreie, 
nicht gesundheitsschädliche Zeitorganisation gewähren 
(inkl. Work-Life-Balance ermöglichen)

 die Diskussion der möglichen Folgen der Einführung 
neuer Technologien auf die Funktionsteilung der Arbeit 
zwischen Mensch und Technik bzw. der neuen Formen 
einer möglichen Zusammenarbeit von Mensch und 
Technik (z. B. Arbeit mit Cobots)

 Überlegungen zur Arbeitsteilung zwischen Menschen und 
hier insbesondere die Schaffung vollständiger Tätigkeiten

 Überlegungen zur Gestaltung von Kooperation vor dem 
Hintergrund des Zeitbedarfs für Kooperation und der 
örtlich-zeitlichen Verfügbarkeit der miteinander kooperie-
renden Personen sowie in Bezug auf die Zusammenarbeit 
mit technischen Systemen

In den Arbeitswissenschaften wurde für dieses Gestalten zu-
künftiger Arbeit der Begriff der prospektiven Arbeitsgestal-
tung eingeführt. Danach sollen die Arbeitswissenschaften 
mitbestimmen, was von den digitalisierbaren bzw. automati-
sierbaren Funktionen tatsächlich automatisiert wird und was 
im Interesse des arbeitenden Menschen oder der System-öko-
nomie insgesamt beim Menschen verbleiben sollte (Hacker, 
2016). Beispielsweise sollte die Technik gezielt Anforderun-
gen übernehmen, die bei der Übertragung an den Menschen 
dessen Leistungsvoraussetzungen beeinträchtigen. Gemäß 
dem soziotechnischen Ansatz (Emery & Trist, 1960; Emery & 
Thorsrud, 1976; siehe insbesondere MTO-Ansatz 
[Mensch-Technik-Organisation, MTO] von Ulich, 2011) soll 
die technische und menschliche (inkl. organisatorische) Ge-
staltung von Arbeitssystemen gemeinsam erfolgen. Der öko-
nomische Erfolg hängt letztlich davon ab, wie das gesamte 
soziotechnische System funktioniert. Das bedeutet, dass die 
Merkmale gut gestalteter Arbeitsprozesse, wie sie z. B. die 
ISO EN DIN 6385 festlegt, in den Entwurf von Arbeit einbe-
zogen werden und erst danach die Teilung von Funktionen 
zwischen Mensch und Technik sowie die technische Unter-
stützung durch Maschinen, Computer und Software ausge-
legt wird (Hacker, 2016).
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9 Anhang

String Ergebnisse

(digitalisierung OR digitization OR digitalization OR industrie 4 0 OR industry 4 0 OR internet der dinge  
OR neue technologien OR new technologies OR cyber physical systems OR cyber physische systeme 
AND (occupation OR employ OR work OR job OR beruf OR arbeit))

206

Tabelle 4: Suchstrings für psyndex

Anmerkung: gesucht am 12.11.2018
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